Ertupes

Quels effets de la réduction du temps de travail
sur les indicateurs de gestion ?
David Alis(*), Jean-Yves Saulquin(**)

En contrepoint aux deux dossiers publiés récemment par Travail et Emploi sur les 35 heures, cet article pro-
pose un regard gestionnaire sur la réduction du temps de travail. A partir de travaux monographiques menés
dans sept entreprises appliquant depuis une année au moins un accord Robien, les auteurs mettent en évidence
certains constats dérangeants et formulent des propositions. La réduction du temps de travail est I’occasion de
changements dans [’organisation qui n’ont pas partout le méme potentiel d’amélioration de la compétitivité. Il
importe de prendre en compte le positionnement des entreprises sur leur marché et leur dynamique de crois-
sance. Par ailleurs, les indicateurs de gestion traditionnels introduisent des distorsions, souvent défavorables,
dans la mesure des effets économiques de la réduction du temps de travail. Enfin, 'article souligne la position
difficile de la hiérarchie intermédiaire, responsable sur le terrain des réorganisations liées a la réduction du
temps de travail, et la nécessité de I’aider a concilier les dimensions économiques et sociales de I’exercice.

L’aménagement et la réduction du temps de travail
(ARTT) occupent une place de choix dans les débats
publics depuis le vote des lois Robien (16 juin 1996),
Aubry I (13 juin 1998) et Aubry II (19 janvier 2000)
sur la réduction du temps de travail. Les débats ap-
paraissent trés idéologiques et marqués d’effets de
rhétorique. Les couples d’arguments €laborés par
A.O. Hirschman (1991) dans son analyse comparée
de la rhétorique réactionnaire et progressiste se re-
trouvent ici. Les responsables patronaux mettent en
avant les effets de mise en péril de 1’économie, les
effets pervers pour I’entreprise (hausses des cofits de
revient, pertes de part de marché) et d’inanité (la loi
ne crée pas d’emploi). Leur répond la rhétorique des
promoteurs de la loi qui mettent en avant les effets de
synergie (le nouveau cadre législatif permettra simul-
tanément d’améliorer les conditions de travail et de
vie, ’emploi et la compétitivité), I'urgence de la me-
sure (face au niveau de chomage élevé) et la dimen-
sion historique (la réduction du temps de travail
s’inscrit dans le «sens de I’histoire »). Hirschman
(1991, 1995) montre que de tels effets relevent de
stéréotypes (relancés 2 chaque réforme sociale par
opposants et partisans) qu’il convient de dépasser par
des analyses approfondies. Nous nous inscrivons
dans cette perspective.

Notre recherche, de nature exploratoire, a pour ob-
jectif d’étudier les effets de I’aménagement — réduc-
tion du temps de travail (ARTT)(}) sur la perfor-
mance et la compétitivité des entreprises. Cet objectif
est double. 11 s’agit d’une part d’étudier les éventuels
gains associés a la mise en ceuvre de dispositifs

d’aménagement et de réduction du temps de travail
tels qu’ils sont décrits dans la littérature, et d’autre
part d’observer, par des enquétes monographiques, si
les gains attendus sont effectifs.

Il y a 12 un sujet qui suscite I’intérét de nombreux
responsables d’entreprises, chercheurs et consultants
sous trois aspects, théorique, méthodologique et pra-
tique. Du point de vue théorique, les problemes de
gestion soulevés par I’ARTT sont intéressants a ana-
lyser et la pertinence des indicateurs de gestion tradi-
tionnels pour en mesurer les effets doit étre interro-
gée. Du point de vue méthodologique, le recours a
des évaluations élargies permet de faire la synthese
de données de nature différente (quantitatives et qua-
litatives). Enfin, du point de vue pratique, on apporte
ainsi une contribution utile au débat sur les effets
éventuels des mesures d’aménagement et de réduc-
tion du temps de travail sur la compétitivité des en-
treprises, susceptible d’aider les entreprises et les
partenaires sociaux 4 mener une négociation sur des
bases informées.

Notre article présentera donc d’abord le cadre
théorique des gains organisationnels possibles liés a
I’ARTT : augmentation de la durée d’utilisation des
équipements, meilleure gestion des fluctuations d’ac-
tivité et gains de productivité. Les observations re-
cueillies au cours d’enquétes menées dans sept entre-
prises ayant mis en ceuvre des accords de réduction
du temps de travail dans le cadre de la loi Robien
permettront ensuite de mettre en évidence les consé-
quences des choix organisationnels effectués: les
gains escomptés ne sont pas toujours au rendez-vous.
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Enfin, nous discuterons 1’importance de la mise en
ceuvre du changement organisationnel et la nécessité
de mettre en place les ajustements nécessaires, no-
tamment par la définition d’indicateurs de gestion
adéquats et un meilleur soutien de 1’encadrement in-

termédiaire, acteur direct des changements 2 intro-
duire.

Le cadre théorique des gains
organisationnels attendus de I’ARTT

L’ARTT a souvent donné lieu a des polémiques
quant aux effets attendus de sa mise en place dans les
organisations. Dans le concert de réflexions menées
autour de 1’opportunité de son application, G. CETTE
et D. TADDEI (1992, 1994, 1997) ont procédé a une
analyse fouillée des effets économiques espérés au
niveau de l’entreprise. Ces auteurs nous enseignent
que la réduction du temps de travail ne peut étre iso-
Iée de deux autres composantes: le processus de
réorganisation du travail et les phénoménes de com-
pensation salariale. Ainsi, les effets de I’ARTT seront
tres différents selon les entreprises, en fonction des
choix opérés en matiére de réorganisation et de poli-
tiques salariales, ces choix dépendant eux-mémes des
activités, des contraintes et des forces des entreprises.

11 serait effectivement illusoire de penser que les
effets économiques de I’ARTT sont universels : ils
dépendent largement des décisions prises par les ges-
tionnaires, suite aux négociations menées avec les sa-
lariés sur les trois aspects soulignés. Les travaux de
G. CEeTTE et D. TADDEI permettent d’identifier trois
types de gains de performance liés aux réorganisa-
tions du travail : des gains liés a I’allongement de la
durée d’utilisation des équipements, des gains liés 2
une meilleure gestion des variations d’activité, et en-
fin des gains de productivité. Nous passerons en re-
vue ces trois types de gains.

Les gains liés a 'allongement de la
durée d’utilisation des équipements

Le développement du travail posté permet 1’aug-
mentation de la durée d’utilisation des installations
dans I’industrie et les services (élargissement des ho-
raires d’ouverture a la clientele). Dans 1’industrie, il
favorise un amortissement rapide des investissements
et une économie de capital fixe (terrains, murs, ma-
chines), particulierement avantageux dans les indus-
tries lourdes et/ou & évolution technologique rapide.
Le coiit complet est affecté a la baisse par la réorga-
nisation du travail qui vise & allonger la durée d’uti-
lisation des équipements (DUE), et a la hausse par la
baisse du temps de travail (ce second impact est ce-
pendant atténué par les gains de productivité ho-
raire). L’allongement de la DUE permet d’augmenter
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les quantités produites a équipements constants,
abaissant parfois considérablement le cofit complet
unitarisé de la capacité productive, et ceci se vérifie
notamment dans le secteur industriel gros consom-
mateur de capitaux.

Le colt du travail par unité produite varie en fonc-
tion des compensations salariales qui ont été négo-
ciées. Elles élevent souvent le cofit du travail, dans la
mesure ou la baisse du temps de travail n’entraine
pas mécaniquement une baisse proportionnelle du sa-
laire. Ainsi le cofit unitaire global baisse avec les
gains de productivité, baisse avec ’allongement de la
DUE (et cela d’autant plus que ’intensité capitalisti-
que est grande), et augmente avec les mesures de
compensation salariale. G. CeETTE et D. TADDEI
(1992) avancent que « dans de nombreux cas (lors-
que intensité capitalistique est suffisante), des réor-
ganisations assez limitées peuvent permettre (...)
d’abaisser le coiit de production unitaire avec une
compensation salariale importante, sinon totale, de
la réduction du temps de travail ».

11 faut cependant noter, comme le font ces auteurs,
que les débouchés sont centraux dans la stratégie
choisie. A cet égard, J. RIGAUDIAT (1996), affirme
«qu’il ne faut pas croire aux contes de fées ». Il
émet trois remarques pour montrer les limites des
analyses proposées.

1/ « Tout d’abord peu d’entreprise et a fortiori peu
de secteurs d’activité présentent (...) une trés forte in-
tensité capitalistique. La consommation de capital
fixe n’est actuellement que de 25 % dans les secteurs
les plus « lourds » et de 15 % en moyenne ».

2/ « Du fait de son caractére discret et discontinu,
cette forme de réduction du temps de travail suppose
que soient réunies des conditions trés particuliéres.
Intégrer une équipe supplémentaire permettant une
meilleure utilisation des équipements suppose une
augmentation trés importante de la production réa-
lisée (entre 100 % et 50 % pour une deuxiéme
équipe, de ’ordre d’un tiers pour la troisiéme.. (...)
C’est 1a une exigence de croissance trés importante
pour que le cas s’en trouve tres couramment dans la
vie économique concréte. Elle n’apparait donc véri-
tablement pertinente que dans un nombre de cas li-
mité :

— mise en place d’une usine nouvelle dont les in-
vestissements initiaux sont ainsi réduits (Bosch-
Caen) ;

— apparition d’un produit nouveau que la flexibi-
lit¢ des équipements installés permet de produire (la
Twingo a Renault-Flins) ;

— relocalisation des activités sur un site (Hewlett-
Packard) ».



3/ « Elle suppose une réorganisation en profondeur
des modes de travail qui, outre qu’elle nécessite une
négociation avec les représentants des salariés, appa-
rait de ce fait aux entreprises comme difficilement ré-
versible, comme rigide donc, et manquant de sou-
plesse adaptative. Les entreprises rechercheront alors
des formules plus progressives et, en tout premier
lieu, chercheront & utiliser les possibilités qui leur
sont offertes en matiére de recours aux heures sup-
plémentaires. » (RIGAUDIAT, 1996, p. 148)

L’augmentation de la durée d’utilisation des équi-
pements permet donc bien de baisser les cofits de
production, mais nécessite un contexte économique
favorable et notamment l’existence de débouchés
commerciaux suffisants. Passons maintenant au
deuxieéme type de gain associé¢ & I’aménagement et a
la réduction du temps de travail.

Les gains liés & une meilleure gestion
des variations d’activité

La modulation consiste a faire varier le nombre
d’heures travaillées selon les fluctuations de la de-
mande (produire rapidement lorsque la demande est
forte et moins en période de baisse). Elle permet
ainsi de mieux coller au marché, de satisfaire le
client en réduisant les délais. Cette modulation per-
mise par I’ARTT favorise une meilleure gestion des
fluctuations. J.Y. BouLIN et D. TADDEI (1989, p. 38)
analysent ces gains de la maniére suivante: «il
s’agit, pour les entreprises, de trouver des moyens
permettant d’adapter rapidement et au moindre coiit
leurs capacités de production aux variations de de-
mande. » Ces deux auteurs ajoutent que « §’affran-
chir des contraintes inhérentes a une organisation
univoque et fixe amene les employeurs & constituer
une panoplie de schémas organisationnels permet-
tant de moduler la capacité de production en fonc-
tion de la demande ». La modulation de la durée du
travail est un outil privilégié. Ce dispositif permet de
faire varier, durant une période donnée (dans le cas
de I’année, on parlera de l’annualisation) la durée
hebdomadaire d’un nombre d’heures également fixé,
sous réserve de maintenir sur ’année la moyenne
hebdomadaire établie par 1’accord.

11 ne s’agit pas de raisonner sur la durée hebdoma-
daire classique (hier 39 h par semaine, aujourd’hui
35 h), mais bien sur une durée de référence annuelle.
L’avantage d’une meilleure gestion des fluctuations
de la demande est considérable, que cette saisonna-
1ité soit prévisible ou imprévisible. En période haute,
les économies portent sur les heures supplémentaires,
le recours aux contrats a durée déterminée, 1’intérim
et la sous-traitance. En période basse, les économies
portent sur lel temps improductifs et le chdmage par-
tiel.

Etupes

Ainsi, I’annualisation permet un développement de
la flexibilité au sens ol I’entend R. REeix (1997),
c’est-a-dire a la fois un état et un processus. Selon
cet auteur (1997, p. 1411) les deux axes d’une poli-
tique de flexibilité sont d’une part une politique de
gestion des ressources, basée sur un calcul économi-
que visant a développer la flexibilité potentielle d’un
ensemble d’actifs et d’autre part, une politique de
conception et d’animation d’une organisation, visant
a transformer cette flexibilité potentielle en flexibilité
effective. R. RE1x montre que le concept d’ordre gé-
néral, susceptible d’applications variées, s’est révélé
fécond en gestion des ressources humaines. L’annua-
lisation peut ainsi permettre une amélioration de la
flexibilité de 1’entreprise.

11 faut cependant souligner la lourdeur du disposi-
tif. A. F. MoLINIE (1988) en a montré les difficultés
de mise en ceuvre. Elle s’est appuyée pour cela sur
I’étude de dix monographies d’accords de modula-
tion annuelle du temps de travail. « La modulation
suppose de pouvoir programmer assez précisément
les niveaux d’effectifs et d’activité des périodes hau-
tes et basses. Cela s’avére parfois extrémement diffi-
cile (...). Des difficultés surgissent aussi quand les pé-
riodes de sous-activité sont moins basses que prévu,
parce que c’est souvent a ce moment la que les sala-
riés peuvent prendre des repos ou des congés, voire
bénéficier de formations en compensation ou en
contrepartie des heures effectuées en période haute. »

Cet auteur évoque aussi les difficultés concretes de
gestion et le besoin d’un apprentissage : « La mise en
ceuvre de la modulation suppose de nouveaux modes
de gestion du temps de travail, tant pour [’encadre-
ment que pour les salariés eux-mémes. Cela néces-
site un apprentissage qui demande de 1’information
et du temps, conditions qui sont loin d’étre réunies
lorsque [’accord est conclu hdtivement, et parfois
sommairement. Ainsi dans ’entreprise qui avait né-
gocié trés vite pour résoudre un probléme de sous-
charge imminent, la maitrise a été peu informée du
contenu précis de I’accord (...) Si bien que dans cer-
tains ateliers les durées maximales ont été largement
dépassées, que des salariés a temps partiel — non
mentionnés par l'accord — ont pratiqué la modula-
tion... mais se sont vu refuser par la direction le cré-
dit d’heures attribué aux salariés a temps complet en
contrepartie de la modulation. Le bilan de la modu-
lation tiré par I'ensemble des partenaires est dans ce
cas trés mitigé (...). Pour les salariés aussi, la modu-
lation peut nécessiter un apprentissage d’une autre
gestion du temps. Quand la modulation se traduit
par des demi-journées en plus ou en moins, cela est
relativement simple. Mais lorsque les horaires de pé-
riode haute sont compensés par une souplesse dans
les heures & prendre en période basse, les salariés
doivent alors apprendre & comptabiliser leur temps
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de travail et de « récupération » et a raisonner en
heures travaillées et plus en jours. »

La modulation annuelle permet ainsi de diminuer
ces cofits, mais elle suppose 1’élaboration d’outils de
prévision de la demande et nécessite un véritable ap-
prentissage individuel et organisationnel. Passons
maintenant au troisiéme type de gains.

Les gains de productivité

Ceux-ci portent sur la productivité. Définissons
d’abord cette notion. Elle se présente sous la forme
d’une fraction dont le numérateur exprime la quantité
physique de la production étudiée (en poids, en vo-
lume, en nombre d’unités, etc.). Le dénominateur,
lui, représente les facteurs qui sont nécessaires a cette
production. La productivité s’entend ainsi d’une pro-
duction physique et non pas d’une évaluation en va-
leur de la production (FOURASTIE 1987, p. 53). La
productivité du travail est le quotient de la produc-
tion par la durée du travail. L allongement de la du-
rée d’utilisation des équipements et d’ouverture des
services favorise des gains de productivité du capital,
la meilleure gestion des variations d’activité favorise
des gains de productivité du travail (grice aux éco-
nomies sur ’absentéisme, les temps improductifs, les
heures supplémentaires, 1’intérim et les contrats a du-
rée déterminée).

L’ARTT peut aussi favoriser des gains de produc-
tivité grice a une réorganisation en profondeur des
processus de travail. Ce point n’est pas directement
étudié par G. CETTE et D. TADDEL mais il nous sem-
ble pertinent. En effet, ' ARTT constitue un moyen
de mettre en ceuvre un « reengineering » (réingénie-
rie), source de gains de productivité. 11 s’agit d’une
reconception radicale des processus de 1’organisation
visant une amélioration spectaculaire des performan-
ces (HAMMER et CHAMPY, 1993). L’objectif est de
réinventer une nouvelle maniére de faire en s’ap-
puyant sur les technologies de I'information qui
substituent au moins partiellement au management
par fonctions ou métiers (R&D, production, vente,
distribution) un management des processus transver-
saux. L’idée-clé est que ce ne sont pas les produits
mais les processus grice auxquels ils sont créés qui
font la réussite a long terme des entreprises (pour une
analyse critique des travaux sur ce théme, c¢f. CoRr-
NET, 1999).

M. HaMMmEeR et J. CHaMpPY (p. 173) mettent en
avant I'importance de la vision qui soutient le reen-
gineering et qui, selon eux, doit comporter trois €élé-
ments : « premiérement, elle se concentre sur le mé-
tier de Dentreprise ; deuxiémement, elle comprend
des objectifs mesurables et des instruments de me-
sure ; troisiemement, elle transforme les bases de la
concurrence ».
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Le secteur de la vente par correspondance (VPC),
en France, illustre selon nous l’articulation entre
réingénierie et ARTT. Deux entreprises La Redoute
et Les 3 Suisses ont profondément transformé leur
organisation du travail afin de livrer plus rapidement.
Ces entreprises ont ainsi adopté une vision avec des
objectifs chiffrés : « nous livrerons tous les colis sous
48 h (ou 24 h) ». Cette vision parle du métier (la li-
vraison), elle comprend des objectifs mesurables
(avant 24 h), elle a transformé les bases de la concur-
rence (les délais longs et imprévisibles ont cédé la
place 2 la livraison garantie sous 24 h). Pour attein-
dre leurs objectifs, les deux entreprises de VPC ont
adopté un dispositif d’annualisation — modulation.
D’une certaine fagon, le choix de la réactivité a per-
mis de « vaincre le temps » selon la terminologie de
G. Staik et T. Hout (1992). Ces deux auteurs,
membres du cabinet de stratégie Mac Kinsey, mon-
trent I’importance de la réduction des délais pour ba-
tir un avantage compétitif.

11 faut cependant noter que le mouvement de réin-
génierie a fait I’objet de critiques. Selon P. LoriNO
(1995), « on retrouve la méme philosophie et les mé-
mes difficultés qu’avec le BBZ (budget base zéro) na-
guére a la mode :

— partir de zéro, c’est faire fi des étres humains,
de la culture, de I’histoire et des acquis, les meilleurs
comme les pires, de l’entreprise; c’est renoncer a
Dexpérience et a I’apprentissage au nom de la purge
des mauvaises habitudes ;

— les opérations « coup de poing » ne garantissent
en rien la pérennité et encore moins la poursuite ré-
guliére des progrés instantanés ;

— on se retrouve vite dans une logique d’amélio-
ration par marches d’escalier, ou, en d’autres termes,
une alternance de crises et de périodes de stagna-
tion ;

— le type de changement ainsi engendré produit
souvent des effets profondément traumatiques sur la
structure et les personnes : [’herbe ne repousse pas
toujours.... »

A. CorNET (1999) confirme ce point de vue en
mettant en évidence toutes les limites des démarches
de reengineering dont la faiblesse des résultats
contraste singulierement avec 1’emphase des consul-
tants : 70 % des démarches engagées se solderaient
par un échec. Les gains associés a une réingénierie
dans le cadre d’un changement des horaires de travail
ne sont donc pas garantis. Il n’en reste pas moins que
I’ARTT constitue ainsi une opportunité pour conce-
voir une nouvelle organisation.

Les perspectives d’articulation entre ARTT et
gains de productivité nous paraissent trés riches. Au
niveau quantitatif, nous disposons de nombreuses en-
quétes qui montrent les liens entre réduction du



temps de travail, modulation, augmentation de la du-
rée d’utilisation des équipements et gains de produc-
tivité. Dans 83 % des accords d’entreprises conven-
tionnés par les pouvoirs publics dans le cadre de la
loi Robien (loi d’incitation & la réduction collective
du travail en vigueur du 16 juin 1996 au 13 juin
1998), la réduction du temps de travail s’est accom-
pagnée d’une réorganisation du travail (cf. tableau 1).
Dans 61 % des conventions, la réduction du temps de
travail est allée de pair avec une modulation des ho-
raires.

Tableau 1

Modalités de réorganisations
dans 2 783 accords Fobien

Ensemble
des conventions
(en pourcentages)

Réorganisation du travail 83

dont modulation selon 61
fluctuations d’activité

dont augmentation de 20,5
I’amplitude d’ouverture

dont augmentation de la 17,1
DUE
dont autres modalités de 17,1

réorganisation du travail

dont modalité non 0,6
renseignée
Total 100

Source : L. Doisveau, 1998

Les résultats des négociations engagées dans le ca-
dre du dispositif incitatif a la réduction collective du
temps de travail (dispositif Aubry I voté le 13 juin
1998 remplagant le dispositif Robien) sont proches.
L’annualisation et I’augmentation de la durée d’utili-
sation des équipements (industrie) et de I’amplitude
d’ouverture (services) restent bien les modalités pri-
vilégiées d’aménagement du temps de travail
« échangées » contre la réduction du temps de tra-
vail.

C. BLoCH-LANDON et al. (1999) montrent a partir
d’études de cas comment I’ ARTT permet des réorga-
nisations favorables 2 la réactivité de I’entreprise, 2
la réduction des délais, a la qualité des produits et
services (cf. tableau 2). Les actifs et 1a main-d’oeuvre
sont ainsi mieux « rentabilisés » (durée d’utilisation
des équipements et d’ouverture des services en
hausse, baisse de I’absentéisme, des heures supplé-

Erupes

mentaires, de ’intérim et des CDD). La réduction du
temps de travail s’accompagne en outre d’une forma-
lisation et d’une rationalisation du travail dans les
PME.

Tableau 2

Les gains d'efficacité économique
{analyse sur 4076 accords Aubry
au 30/04/99)

Variations en fonction des 48,7 %
fluctuations d’activité

Augmentation de la DUE 18,7 %
Augmentation de 1’amplitude 21 %
d’ouverture

Source : Dares, 1999

Nous inscrivant dans la continuité de ces analyses
théoriques et empiriques, et partant de monographies
réalisées sur sept grandes entreprises, nous avons
voulu vérifier si 'ARTT constituait une source de
gains organisationnels.

Méthodologie et terrain
de recherche

Pour valider cette hypothése, nous avons choisi
d’analyser 1’évolution des trois variables :

— la DUE (durée d’utilisation des équipements) et
la durée d’ouverture des agences dans les services,

— la gestion des variations d’activité,
— les gains de productivité directs.

Nous nous sommes aussi intéressés aux instru-
ments de gestion dont disposent les entreprises pour
anticiper et contrbler les impacts économiques atten-
dus de I’ARTT.

Dépassant la question restreinte des seuls gains
micro-économiques, nous avons cherché a appréhen-
der la réflexion collective qui a justifié la décision de
réduction du temps de travail, puis a cerner les mo-
dalités opératoires de sa mise en ceuvre et de son
suivi.

Nous nous sommes attachés, d’autre part, & com-
parer la rentabilité estimée a priori de ' ARTT avec
une évaluation a posteriori, pour déceler les écono-
mies réalisées ou les dérapages constatés sur les
cofits, et notamment sur la masse salariale, afin d’é-
mettre au final des recommandations au niveau des
pratiques et des outils de gestion et d’éclairer les
entreprises qui s’engagent dans le processus
d’ARTT.
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Nous avons choisi d’évaluer de grandes entrepri-
ses signataires d’accords offensifs d’ARTT conclus
en application de la loi de Robien (avec créations
d’emplois), qui combinaient réduction et aménage-
ment du temps de travail. Le choix d’effectuer notre
recherche dans de grandes entreprises a été motivé
par le fait que nous cherchions des entreprises ayant
mis en place des stratégies formalisées avec des in-
dicateurs de gestion. Il nous fallait aussi trouver des
entreprises dont les dirigeants acceptent de collabo-
rer activement avec 1’équipe de chercheurs. Nous
souhaitions aussi disposer d’entreprises non seule-
ment industrielles, mais aussi de services, dans la
mesure ol beaucoup de recherches anterieures ont
porté sur l’industrie (notamment les travaux de G.
CETTE et D. TADDED).

Un délai de mise en ceuvre de ’accord supérieur
ou égal a un an nous a paru pertinent pour mieux
comprendre et évaluer les effets de I’ARTT. On peut
supposer qu’au bout d’un an, I’ancienne organisation
du travail a disparu au profit d’'une nouvelle organi-
sation, elle-mé&me stabilisée. Une évaluation au bout
de trois ou six mois n’aurait pas donné, selon nous,
de résultats pertinents.

Les sept entreprises étudiées répondent a ces crite-
res. A titre d’exception, 1’évaluation d’un accord
d’ARTT Robien défensif, visant uniquement a sauve-
garder des emplois, (entreprise G, groupe d’assuran-
ces) a été intégrée a 1’étude, compte-tenu de I’intérét
des outils de simulation et de suivi de 1’accord déve-
loppés par I’entreprise.

Au niveau méthodologique, 1’étude repose sur des
entretiens approfondis qui ont ét€ menés :

— dans un premier temps avec la Direction Géné-
rale pour bien comprendre la motivation des diri-
geants,

— puis ensuite avec cinq personnes ayant été large-
ment impliquées dans la négociation (groupes de pro-
jet) : deux cadres fonctionnels (le Directeur des Res-
sources Humaines, le Directeur Financier et/ou le
Contrdleur de Gestion), deux cadres opérationnels
(un Directeur d’usine, un Directeur de magasin,...) et
un délégué syndical.

La confidentialité des informations recueillies a été
garantie aux entreprises partenaires, aussi les résul-
tats qui suivent sont-ils anonymes. Les conclusions
de I’évaluation réalisée ont été validées par les repré-
sentants de ’entreprise.

Nous nous sommes intéressés a la stratégie pour-
suivie par la direction de I’entreprise dans le cadre de
la réduction du temps de travail. Les informations ici
notées résultent a la fois des entretiens que nous
avons eus avec les directions d’entreprises et de la
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lecture des documents internes (en particulier la lec-
ture du préambule des accords qui expliquent les mo-
tifs de la signature de 1’accord d’ARTT). Le tableau
3 (p. 44-45) propose une synthese des objectifs des
entreprises, des dispositifs Robien choisis ainsi que
des gains constatés sur les trois variables étudiées.

Nous nous focaliserons ici sur les gains liés aux
réorganisations. La comparaison entre la situation an-
térieure, les effets économiques attendus de ’ARTT
et les résultats constatés, nous permet de montrer que
si I’ARTT constitue une réelle opportunité, elle n’en
demeure pas moins un choc organisationnel.

Notre étude révele qu’il existe des implications or-
ganisationnelles fortes pour les entreprises. L’identi-
fication des difficultés, la mise en évidence des écarts
entre les objectifs et les réalisations permet de porter
un jugement sur les instruments de contrdle et les
pratiques managériales a développer.

L’ARTT, une opportunité
et un choc organisationnel

Les observations que nous avons faites montrent
que les entreprises A (€lectro-ménager), B (banque
régionale), E (coopérative laitiere), et G (groupe
d’assurances) ont profit€ de I’ARTT pour faire des
gains significatifs. Dans ces entreprises, ’ARTT a été
congu comme un moyen idéal pour introduire ou dé-
velopper la flexibilité.

Des changements organisationnels
générateurs de gains

Nous nous focaliserons ici sur les impacts des dis-
positifs d’aménagement et de réduction du temps de
travail, en particulier 1’augmentation de la durée
d’utilisation des équipements et 1’annualisation. Nous
ne prendrons pas en compte les impacts sociaux. On
peut noter que tous les objectifs en termes de créa-
tions d’emplois ont été tenus, voire dépassés. Néan-
moins, ce sont les impacts sur 1’organisation qui nous
intéressent dans la mesure ou ils conditionnent la
compétitivité de I'entreprise et le maintien des em-
plois.

L’augmentation de la durée d’utilisation
des équipements

Dans I’entreprise A (électro-ménager), les deux ac-
cords d’ARTT (annualisation, puis loi Robien) ont
permis de dissocier le temps de travail individuel de
la durée d’utilisation des machines (cf. tableau 4). En
effet, si la durée annuelle du travail par salarié a
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Tableau 4

Evolution de la durée d'utilisation des équipements
{entreprise A, électro-ménager)

Origine Flexibilité 1 Flexibilité 2
(avant 1995) (1995/ 1996) (depuis octobre 1996)
Horaires de travail Fixes Annualisés suivant les ventes
Jours potentiels usine 236 248 (1) 250 (®
Fermeture été Oui Non Non
Durée du travail 1706 1654 1480
(heures /an / salarié)
Temps de pause 0,75 0,75 0,5
(heures par équipe)
1. 2 samedis travaillés par an et par salarié si nécessaire
2. 4 samedis travaillés par an et par salarié
baissé, la durée d’utilisation des équipements a aug-
Tableau 5

menté (passage du nombre de jours potentiels usine
de 236 a 250, pas de fermeture 1’ét€), de méme que
la durée quotidienne travaillée (du fait d’'une diminu-
tion du temps de pause payé).

Le passage de 2 & 4 samedis travaillés par an et par
salarié a permis une augmentation de la DUE de
0,8 % et la diminution du temps de pause de 15 mi-
nutes par jour une augmentation de la DUE de 3 %.

L’entreprise B (banque régionale) a joué sur la du-
rée d’ouverture de ses agences. L’ARTT a été 1’occa-
sion de redéfinir I’amplitude d’ouverture au public
exprimée en heures / semaines, et de réfléchir a une
nouvelle répartition journaliere. Au total, I’accord a
conduit & une augmentation de la durée du service
offert 2 la clientele. Ainsi, 67 % des clients bénéfi-
cient de 4 h supplémentaires d’ouverture par semaine
prolongeant souvent les services jusqu’a 18 h et 19 h.
De plus, 25 % des clients bénéficient d’une ouverture
6 jours sur 7 au lieu de 5 jours.

L’entreprise E (coopérative laitiere) a profité de
PARTT pour produire plus en baissant ses cofits,
améliorant ainsi sa rentabilité (¢f. tableau 5). La
baisse des cofits de production unitaires a été obte-
nue par un double effet de capacité et de réduction
de certaines charges directes. Les équipements sont
ainsi utilisés plus longtemps. La réorganisation du
travail a permis un allongement de la durée du tra-
vail de 20 minutes par jour, soit sur deux équipes
un gain d’utilisation des installations industrielles
de 40 minutes (4 heures par semaine). Le tableau 5
permet de visualiser cet accroissement de la pro-
ductivité horaire et, parallélement, la diminution
des cofits de fabrication.

Evolution de la productivité horaire
et des coiits de fabrication
{entreprise E, coopérative laitiére)

1996
base 100
base 100 | 95 94

1997 | 1998
104,6 | 114

Productivité horaire

Coiits de fabrication
(charges directes
atelier)

L’amélioration de la gestion
des variations d’activité

Dans I’entreprise A (électro-ménager), le premier
accord d’annualisation signé en 1995 avait eu des ré-
sultats trés positifs, en le comparant avec un modele
« non flexible » :

— les stocks « en créte » ont été divisés par 3 et en
moyenne divisés par 2 (ce qui représente une €cono-
mie chiffrée a plusieurs millions de francs),

— le nombre d’intérimaires en créte a été divisé
par 2 et en moyenne divisé par 3,

— le volume d’heures supplémentaires a été divisé
par 10,

— la masse salariale est restée égale.

L’accord Robien a permis d’obtenir les mémes ré-
sultats que I’accord précédent en matiere de stocks,
d’intérimaires et d’heures supplémentaires malgré
des variations d’activité d’amplitude deux fois plus
importantes que celles qui étaient prévues.
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Pour I’entreprise B (banque régionale), la réflexion
sur le temps de travail était nouvelle et I’accord Ro-
bien a constitué une opportunité pour introduire I’an-
nualisation. Ainsi, dans cette banque régionale, grice
a I'accord d’ARTT, chacune des agences a été ame-
née a réfléchir a son positionnement concurrentiel et
a une meilleure gestion des variations d’activité.
Chaque responsable a dii répondre avec ses collabo-
rateurs a un questionnaire trés précis :

- quels sont les concurrents sur mon secteur ?

— quels sont les horaires et jours d’ouverture de
mes concurrents ?

— quels sont les opérations traitées et les services
rendus par la concurrence ?

Dans 'entreprise C (agro-alimentaire), 1’annuali-
sation du temps de travail des chauffeurs livreurs a
permis la disparition totale des heures supplémen-
taires. La meilleure organisation du travail a aussi
permis la réduction du nombre de salariés intéri-
maires (189 en 1997, 157 en 1998). Mais la direc-
tion de I’entreprise n’a pas encore atteint les objec-
tifs qu’elle s’est fixé pour mieux gérer la saisonna-
lité. Pour les sites de production, on observe des
pics d’activité trés élevés liés aux cycles des récol-
tes agricoles ; pour les sites de distribution, il existe
des pics pour la vente des engrais, des semences et
des fleurs lors des fétes.

Dans l'entreprise G (groupe d’assurances), 1’ac-
cord d’ARTT s’est inscrit d’emblée dans une dyna-
mique d’amélioration de la qualité des services, avec
comme objectif annoncé, 1’amélioration :

— des délais moyens de réponse aux clients en
toute période,

— de la qualité globale du service rendu aux
clients,

~ du niveau des services offerts (concentration des
ressources sur des tiches a plus grande valeur ajou-
tée).

L’ARTT a ainsi été menée de pair avec la certifi-
cation ISO 9002 pour les secteurs « indemnisations »
et « automobiles entreprises ». Outre ces gains en ter-
mes de réduction des délais, de productivité interne
et de qualité, I'accord a constitué une opportunité
pour améliorer I’accueil téléphonique des clients.

Des gains de productivité significatifs

Les gains de productivité les plus élevés ont été
réalisés dans I'entr. G (groupe d’assurances). Celle-ci
a vu dans un temps trés court son offre de travail in-
terne réduite globalement de 17 % suite aux effets
conjugués du PAE — plan d’adaptation de I’emploi ~
(7 %) et de ’ARTT (10 %). Le gain de productivité
obtenu a avoisiné ce chiffre de 17 % (malgré la
baisse de chiffre d’affaires, qui ne s’est pas immédia-
tement répercutée sur la charge de travail indivi-
duelle). L’ARTT est allé de pair avec une refonte de
I’organisation des services. Il a constitué une oppor-
tunité pour améliorer les outils informatiques et les
systemes d’information et développer fortement les
échanges entre services. L accord d’ARTT de I’entre-
prise G a aussi été I’occasion d’un redéploiement tres
important du personnel entre les différents sites du

groupe (2).

Au sein de lentreprise E (coopérative laitiere),
les gains de productivité ont aussi été réalisés grice
a une réflexion sur l’organisation du travail qui a
conduit & supprimer certaines tiches jugées inutiles.
Ces gains ont été favorisés par I’absence de crain-
tes pour I'emploi et par la mobilisation des quel-
ques 700 salariés concernés. Les gains de producti-
vité réalisés depuis la signature de I’accord sont es-
timés a 5,25 %.

L’entreprise B (banque régionale), elle aussi, a su
mobiliser efficacement son encadrement puisque dans
plus de 22 % des caisses la diminution du temps de
travail n’a pas fait I’objet de compensation. L’accord
n’a pas conduit & affecter les nouveaux embauchés
aux mémes endroits, mais bien a redéployer le per-
sonnel entre sites et agences en tenant compte des
potentiels d’activité.

Nous avons pu noter que les entreprises qui
avaient amélioré leur productivité avaient par ailleurs
su « miser » sur la polyvalence. L.a RTT s’accompa-
gne généralement d’un élargissement du champ des
compétences individuelles et collectives pour passer,
selon ROPERT et HASPEL (1996, p. 76), de la polyva-
lence & la polycompétence. Pour gagner en souplesse,
les entreprises recherchent trés fréquemment la poly-
valence (qui est aussi un outil de motivation et de dé-
veloppement des performances) lors d’une réduction
du temps de travail.

2. Cet exemple de I’entreprise G, seul accord défensif de notre échan-
tillon, nous parait extrémement intéressant puisqu’il tend a remettre en
cause I’opposition classique entre accord offensif (avec créations d’em-
plois) et accord défensif (qui ne vise qu’a en préserver). Trés souvent,
I’accord offensif est connoté plus positivement que 1’accord défensif.
Or notre étude montre bien qu’il existe des accords défensifs ol la ré-
duction du temps de travail constitue une opportunité pour remettre a
plat le fonctionnement de 1I’organisation. Nous rejoignons ainsi les con-
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clusions du cabinet Bernard Brunhes Consultants (1997) dans son rap-
port d’évaluation de la loi Robien. Ce rapport montrait que la différen-
ce essentielle n’opposait pas les entreprises qui avaient choisi le volet
offensif ou défens if de la loi, mais plutdt les entreprises qui en fai-
saient une utilisation dynamique, « active » en reconfigurant 1’organi-
sation du travail, et celles qui semblaient au contraire beaucoup plus
« passives », se contentant de bénéficier des exonérations de charge en
les transmettant sans contrepartie aux salariés (cf. PASSERON, 1997).



1l ne s’agit pas simplement de compenser des ab-
sences plus fréquentes des salariés, mais encore de
les amener & prendre en charge des tiches totale-
ment nouvelles réalisées jusqu’ici par d’autres per-
sonnes du méme service, voire d’un autre. Quand
un cadre sait utiliser son ordinateur pour taper son
courrier et ses rapports, la RTT de son assistante
pose beaucoup moins de difficultés. Le cadre gagne
en autonomie, et si lui-méme délegue plus de ti-
ches 4 ses collaborateurs, parce qu’ils savent les
accomplir ou apprennent 2 le faire, c’est la polyva-
lence générale de l'entreprise qui s améliore.
L’ARTT peut ainsi étre source d’apprentissage indi-
viduel et organisationnel.

Un choc organisationnel difficile
& surmonter

11 est étonnant de considérer que les directions
d’entreprises ont choisi volontairement de générer un
choc organisationnel. Ce qui frappe pourtant lors des
entretiens avec les représentants de la direction et les
partenaires sociaux, ¢’est que les dimensions organi-
sationnelles du changement ont souvent été sous-es-
timées. Ainsi, & 1’opposé des conclusions précéden-
tes, nous avons constaté que certaines entreprises
(entr. C, groupe agro-alimentaire, D, VPC/Cosmeti-
ques, et F, parc de loisirs) rencontraient de réelles
difficultés pour profiter pleinement de cette opportu-
nité offerte par I’ARTT. Les réalisations de ces entre-
prises sont en deca des effets attendus par leurs res-
ponsables.

Une augmentation de la durée d’utilisation
des équipements non pertinente

L’augmentation de la DUE ne présente pas forcé-
ment un intérét pour I’entreprise et n’est pas toujours
facile & obtenir. Cette stratégie n’a pas été privilégiée
pour Pinstant par les entreprises C (agro-alimentaire)
et D (VPC-cosmétiques), faute de débouchés com-
merciaux suffisants. Le gain en DUE n’est donc pas
toujours pertinent.

Dans les services, la question se pose différem-
ment et ’allongement des plages d’ouverture, méme
s’il permet une amélioration de la qualité des servi-
ces appréciée par les clients, ne produit pas un effet
rentabilité comparable & celui obtenu dans une entre-
prise industrielle. Il est difficile d’évaluer, au sein des
entreprises B (banque régionale) et G (groupe d’as-
surances), les gains liés & I’ouverture entre 12 h et 14
h ou aux horaires plus tardifs le soir.

Une meilleure gestion des variations d’activité
non garantie

Pour garantir ’accueil et le service a la clientele,
éviter les files d’attente et I’insatisfaction des clients,

des reégles doivent étre édictées au niveau de la prise
de congés et de la gestion des plannings de forma-
tion. Ce role de gestion du temps est confié aux res-
ponsables d’équipe qui n’ont pas toujours la forma-
tion nécessaire (ni ’envie, avons-nous noté) pour te-
nir ce role de fagon adéquate.

Dans les entreprises D (VPC-cosmétiques) et F
(parc de loisirs), de nombreux responsables et chefs
d’équipe n’ont pas voulu s’engager dans une dé-
marche lourde de changement organisationnel. Ces
responsables ont, en fin de compte, cherché a re-
produire I’ancienne organisation (en horaires fixes)
sur la nouvelle. Si nous caricaturons, la journée-
type passe ainsi de 7 h 54 4 6 h 84, ce qui engen-
dre des surcofits et des dysfonctionnements impor-
tants. Au contraire, I’implication forte des responsa-
bles d’équipe dans la gestion de I’ARTT et des
plannings constitue un facteur clé de succes dans
les entreprises B (banque régionale) et G (groupe
d’assurances).

La modulation des horaires n’est pas garantie : elle
suppose des bonnes capacités de négociation et de
suivi, aussi bien pour les dirigeants de I’entreprise
que pour les responsables de service. La plupart des
responsables d’entreprise interrogés mettent 1’accent
sur les difficultés qu’ils rencontrent au quotidien dans
1a gestion des plannings.

Les entreprises C (agro-alimentaire) et G (groupe
d’assurances), qui n’avaient pas d’accord préalable
d’annualisation, ont du mal a exploiter pleinement
les possibilités offertes. Pour I’entreprise G, la mise
en place d’un calendrier d’annualisation permet de
mieux suivre I'activité. Cependant, au final, seuls
21 % des salariés ont recours au systtme de pério-
des hautes (supérieures ou égales a4 42 h par se-
maine) et basses (inférieures ou égales a 38 h) et
79 % des salariés ne connaissent pas ce systeme.
Interrogés par questionnaire en septembre 1998, les
managers ne sont que 29 % a considérer que les
nouvelles plages horaires ont été exploitées pour
permettre un meilleur accueil client (contre 63 %
d’un avis contraire).

La mise en place des nouveaux horaires, bien
que longuement préparée dans les esprits, crée visi-
blement de fortes perturbations opérationnelles.
Faute d’avoir pu tout anticiper, ce qui nous semble
finalement normal, les entreprises doivent gérer
dans I'urgence des problémes inattendus. Les heu-
res supplémentaires et les recrutements en CDD se
multiplient alors pour faire face aux impératifs de
la demande. On peut raisonnablement espérer que
les entreprises parviendront & améliorer progressive-

ment la situation, mais il leur reste du chemin a
parcourir.
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Des gains de productivité difficiles a obtenir

L’entreprise C (agro-alimentaire) avait pour objec-
tif des gains de productivité ambitieux grace a I’uti-
lisation plus intensive de {’outil informatique notam-
ment. Ces gains ont été formulés par des GAP (grou-
pes d’accompagnement et de progres) constitués pour
accompagner le processus de réflexion préalable et la
mise en place de 'accord d’ARTT. Ces groupes (au
nombre de 60) ont réuni 8 a 12 personnes, soit 600
salariés au total. Les gains de productivité attendus
devaient permettre de dégager 89 postes, destinés 2
étre redéployés sur des activités nouvelles. Mais
seuls 26 postes ont pu étre repérés et effectivement
redéployés. Cet écart traduit le décalage entre les ob-
jectifs extrémement ambitieux des responsables et les
difficultés concrétes de mise en ceuvre. Certains res-
ponsables interrogés vont jusqu’a dire qu’il n’y a pas
eu de gains de productivité effectifs. C’est seulement
maintenant (soit deux ans apres la signature de 1’ac-
cord) que s’engage, selon eux, la véritable action sur
les gains de productivité réels.

De méme, dans les entreprises D (VPC-cosméti-
ques) et F (parc de loisirs), une réflexion sur les gains
de productivité n’avait pas été véritablement initiée.
Cette réflexion a lieu aujourd’hui. Par ailleurs, dans
les entreprises D (VPC-cosmétiques) et F (parc de
loisirs), ’accord Robien n’a pas permis de faire des
gains de productivité complémentaires. L’essentiel
des gains y avait été engendré par 1’annualisation
déja mise en place. Dans I'entreprise F (parc de loi-
sirs), deux ans apres 1’accord, le nombre de recrute-
ments en CDD est identique a activité constante et
les économies sur les temps improductifs n’ont tou-
jours pas été réalisées.

Au vu des réalisations par rapport aux prévisions,
les améliorations de productivité sont treés décevantes
pour certaines entreprises, ce dont conviennent
d’ailleurs les dirigeants que nous avons pu rencon-
trer. Pour la plupart, les entreprises consultées
avaient déja mis en place des accords d’aménage-
ment du temps de travail, réduisant ainsi les cofits de
la saisonnalité. Ne partant pas de zéro, leurs marges
de progression sont plus réduites. Une analyse plus
fine de ces gains possibles serait bien sfir nécessaire,
mais les difficultés constatées suggerent clairement
que les améliorations apportées par la nouvelle orga-
nisation du travail sont loin d’&tre immédiates.

Au dela de ces exemples, E. BEAL (1999) rappelle
que 1'utilisation plus intensive des installations indus-
trielles apparait incontournable aux yeux des experts
pour faire face a la baisse du temps de travail, mais il
ajoute aussitot : « seul probleme, nombre d’entrepri-
ses francaises n’ont pas attendu la loi (...) pour res-
tructurer leurs activités et augmenter la productivité
de leurs installations en utilisant leurs équipements
de fagcon continue ».
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Piloter le changement
organisationnel

Notre étude montre une sous-évaluation des cofits
de gestion du changement organisationnel. Elle nous
a permis de constater 1’outillage insuffisant des res-
ponsables intermédiaires, en termes d’outils de suivi
et de pilotage. Pour réussir le changement du temps
de travail, I’entreprise est amenée a se doter d’instru-
ments de pilotage afin de prendre les mesures correc-
trices qui s’imposent.

Nous avons relevé, sur le terrain, deux enjeux :
I’un tenant a la présence d’outils et I’autre a la perti-
nence des outils. 11 est de plus nécessaire de préparer
et de motiver les responsables au changement organi-
sationnel qu’ils vont affronter.

La nécessité de développer
des outils adaptés

Ces problémes concernent a la fois les systemes de
gestion des temps et les outils de simulation et de
contrdle de masse salariale. Ces deux problémes peu-
vent &tre liés, comme le montre le cas de I’entreprise
F (parc de loisirs). Nous analyserons les impacts
d’une mauvaise instrumentation de gestion des temps
et des rémunérations ainsi que les réponses ultérieu-
res aux dérives constatées.

Alors que la direction avait parié sur une baisse de
masse salariale de 5,8 % en 1997, I’entreprise a enre-
gistré une augmentation de la masse salariale de
0,7 % fin 1997. Cette dérive, loin de s’atténuer, s’est
amplifiée I’année suivante : au lieu d’une baisse de
masse salariale prévue de 1,6 % en cumul sur 1997 et
1998, I’entreprise a enregistré une augmentation de
5,1 % de sa masse salariale fin 1998.

Les dérapages proviennent d’une surconsomina-
tion de CDD et d’intérimaires consécutive aux per-
turbations organisationnelles engendrées par la RTT.
L’aménagement du temps de travail n’est pas encore
une réalité organisationnelle, et cette situation a
conduit les dirigeants, deux ans apreés [’accord, a
mettre en place un suivi rigoureux de la masse sala-
riale.

Ce controle est adossé a un logiciel de prévision et
de gestion des heures travaillées. Au-dela des plan-
nings de travail annuels, des prévisions d’activité
glissantes & 30 jours sont réalisées : elles estiment la
fréquentation par la clientéle (2 partir de I’historique
sur plusieurs années, des congés scolaires, de la sai-
son,...) et calculent I’effectif nécessaire ajusté a I’ac-
tivité prévisionnelle. Ces prévisions sont revues a J —
8 (qui correspond au délai de prévenance acceptable
pour les salariés) et réactualisées &4 J — 1 (ou il est le
plus souvent fait appel a des vacataires en cas de pré-



visions a la hausse ; pour des prévisions a la baisse,
on peut demander a certains salariés de ne pas venir
travailler le lendemain). Ce systéme concerne chaque
unité au contact avec la clientele.

Au jour J, on constate le nombre d’heures réelle-
ment travaillées par les CDI, les CDD et les vacatai-
res. Dans chaque unité, ont été choisis des indica-
teurs pertinents de son activité (le nombre de visi-
teurs, le chiffre d’affaires, le panier moyen, le repas
moyen etc.), ce qui permet & chaque responsable opé-
rationnel de calculer le ratio heures travaillées / indi-
ces d’activité et de comparer pour chaque journée
I’effectif théorique & I’effectif réel présent. Tout écart
est ensuite analysé pour agir efficacement sur une
masse salariale désormais contr6iée quotidiennement.
Ces nouveaux outils de contrdle devraient permettre
de mieux gérer la saisonnalité de la demande et les
colits de main d’ceuvre.

Pour illustrer les problémes de simulation et de
contréle de masse salariale, nous aborderons la ques-
tion du choix des hypotheéses prises dans le cadre des
simulations financiéres, en particulier les hypothéses
d’inflation et les horizons temporels des simulations.

Les erreurs de prévision d’inflation ont fragilisé de
nombreuses simulations économiques. On peut 1a en-
core prendre ’exemple de I’entreprise F (parc de loi-
sirs). Celle-ci devait économiser un montant équiva-
lent & 2 % de masse salariale pour équilibrer I’ac-
cord. Le dirigeant a ainsi négocié et conclu avec ses
partenaires sociaux un gel des salaires (non rattrapa-
ble) sur un an, en retenant comme hypothése d’infla-
tion 2 % en 1997. Or I'inflation n’a été que de 0,8 %
cette année-1a. L’entreprise a ainsi fragilisé 1’équili-
bre économique de 1’accord. Pour éviter une telle dé-
rive, certaines entreprises ont préféré effectuer un
blocage en masse : les salaires n’augmenteront pas
tant que 1'inflation n’aura pas atteint 2 %. La direc-
tion est ainsi assurée de bénéficier de 1’économie es-
comptée. On peut cependant émettre une réserve sur
le plan de la motivation et du climat social : si ’on
prend une moyenne d’inflation de 0,7 % par an et
que Dentreprise souhaite économiser 1’équivalent de
2 % de la masse salariale, un gel des salaires pendant
trois ans est-il envisageable ? Un tel blocage peut se
révéler néfaste A terme sur le plan social. C’est ce qui
se passe dans les entreprises C (groupe agro-alimen-
taire) et E (coopérative laitiere), ol ont été créées des
sections syndicales opposées a l’accord, suite au
mécontentement de certains salariés face au gel des
salaires. La transparence sur les hypothéses de simu-
lation (avec des clauses d’ajustement 4 la hausse ou a
la baisse) peut limiter les risques de frustration.

La définition des horizons temporels préte aussi a
caution dans les simulations. L aide de I’Etat dans le

cadre législatif Robien était limitée a 7 ans. Pour
faire avaliser leur projet par la direction, certains res-
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ponsables du projet ARTT ont arrété leurs simula-
tions au bout de la septieéme année (sans se préoccu-
per du “choc “ au bout des sept ans). En revanche,
d’autres ont effectué des simulations sur 14 ans (7
ans avec aide, 7 ans sans aide) pour montrer les ris-
ques économiques de ’accord et les dérives éven-
tuelles de masse salariale, ce qui a contribué a décou-
rager la direction. Ces exemples montrent la fragilité
des simulations effectuées. Ils montrent aussi I’ utilité
d’engagements pérennes concernant les aides publi-
ques.

La sélection d’indicateurs pertinents

Pour illustrer le phénomene de pertinence des in-
dicateurs par rapport & la RTT, nous prendrons
I’exemple de I’entreprise C (agro-alimentaire).

Selon J. IGALENS et J.M. PErRETTI (1997), les indi-
cateurs de gestion utilisés doivent posséder certaines
qualités, et plus précisément étre :

— valides (« la variation de 1’indicateur doit cor-
respondre & une variation éguivalente de la préoccu-
pation prise en compte »),

— sensibles (« Uindicateur doit saisir et rendre
compte de toutes les subtilités de la variable étu-
diée »),

— fideles (« il doit restituer le mieux possible le
phénoméne observé »),

— stables (« il doit permettre les comparaisons
dans ’espace et dans le temps »).

Le suivi d’un indicateur de gestion a priori simple,
voire simpliste comme celui de la masse salariale,
peut se révéler source d’ambiguités. Ces ambiguités
tiennent & la diversité des définitions de cette notion.
Pour le technicien de la paie, ce terme signifie
“ somme annuelle des éléments de salaire soumis aux
cotisations de Sécurité Sociale “. Pour le comptable,
la masse salariale correspond au total des comptes
comptables concernés par les écritures de paie, ¢’est-
a-dire les sommes enregistrées dans la sous-classe
64. Les charges de personnel comprennent les rému-
nérations du personnel (“ salaires “ au sens large) et
les charges sociales 1égales et contractuelles. Pour le
gestionnaire de la masse salariale, ce terme désigne
I’ensemble des salaires, versés a une population don-
née, pendant une durée déterminée.

La focalisation sur la masse salariale comptable et
budgétaire favorise selon nous le développement des
dépenses d’intérim et, plus globalement, des dépen-
ses liées A I’externalisation de certaines fonctions de
I’entreprise (paie, informatique, nettoyage, etc.). Le
chef d’entreprise, jugé par ses actionnaires sur sa ca-
pacité a maitriser la masse salariale, I’est beaucoup
plus rarement sur sa capacité a maitriser les dépenses
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d’intérim et d’externalisation (honoraires, etc.), dé-
penses beaucoup moins faciles a suivre et analyser.
L’ARTT crée une difficulté complémentaire : un ac-
cord d’ARTT *“ offensif ““ contribue mécaniquement a
augmenter la masse salariale des CDI, mais peut dé-
gonfler les dépenses d’intérim. Rares sont les respon-
sables d’entreprises interrogés qui suivent conjointe-
ment les dépenses d’intérim et de masse salariale
budgétaire en mettant en rapport ces deux évolutions.
11 faut cependant souligner que de tels retraitements
(regroupement des dépenses de personnel et d’inté-
rim) sont effectués par la Banque de France dans
I’analyse de bilan.

In fine, I’ ARTT oblige ainsi selon nous a revoir les
indicateurs de contrdle de gestion. Nous prendrons
ici ’exemple de ’entreprise C (groupe agro-alimen-
taire). Dans cette entreprise, I’évolution des indica-
teurs de gestion est dépeinte comme négative par la
Direction du Contrdle de Gestion et « les clignotants
sont a I’orange » (tableau 6).

Mais de quels indicateurs de gestion parle-t-on ?
1’équipe de recherche a approfondi la question. Les
deux soldes de gestion utilisés prioritairement (marge
brute et valeur ajoutée), sont restés pratiquement sta-
bles pour 1997 et 1998. En revanche, I’effectif
moyen permanent pondéré des temporaires et des sai-
sonniers a augmenté fortement : 1676 en 1997, 1800
en 1998, soit +7,4 %. Dans le méme temps, le vo-
lume des heures travaillées a légeérement diminué en
1998, passant de 2 993 336 hen 1997 2 2 893 320 h
en 1998, soit —3,34 %.

Si nous examinons les ratios calculés par rapport a
I’effectif moyen, les résultats sont préoccupants, et
c’est ce constat qu’a fait la Direction de I’entreprise.
En revanche, un calcul par rapport aux heures tra-
vaillées nous semble mieux adapté a la réalité écono-
mique observée et ameéne a une conclusion opposée.
Il convient de faire évoluer les indicateurs de gestion
de I’entreprise pour éviter d’avoir une vue trop par-
tielle et trop pessimiste des impacts de I’ARTT.

Ce suivi par indicateurs centrés sur les heures tra-
vaillées, méme s’il s’avere plus satisfaisant que le
précédent, présente néanmoins des limites. Les cher-

cheurs de 'ANACT F. Yaniaoul et J.C. MonT-
BLANC (ANACT, 1995) ont ainsi montré les biais des
indicateurs de « cofit minute » dans la confection.
L’économiste J. GADREY (1996), spécialiste des acti-
vités de service, a analysé les limites des indicateurs
de productivité (chiffre d’affaires / heure travaillée)
dans la distribution. Ce type d’indicateurs ne prend
pas en compte les aspects plus qualitatifs (qualité,
service...). Ainsi, dans la distribution, un tel indica-
teur favorise un « service minimum », car affecter du
personnel pour informer les clients fait mécanique-
ment baisser ’indicateur de productivité.

Le besoin de renouveler les indicateurs de produc-
tivité dans le cadre des accords d’ARTT est souligné
par de nombreux consultants et chercheurs. Nous re-
joignons ici les constats et les propositions de Déve-
loppement et Emploi (THIERRY, PERRIEN, 1998) qui
s’appuient sur les travaux de P. ZARIFIAN (1990) et
de R. BEAUJOLIN (1999). Selon P. ZARIFIAN, « les
véritables fondements de la forme moderne de la pro-
ductivité résident, non pas dans une course sans fin a
I’économie des ressources (la logique du toujours
moins : toujours moins d’emplois, moins de temps
travaillé etc.), mais dans les capacités individuelles
et collectives des personnes au travail a prendre en
compte la qualité des services rendus aux utilisateurs
de leur activité, a élever la qualité et la pertinence
méme de leur activité professionnelle en créant de la
valeur d’usage avec efficience, c’est-a-dire en élevant
le niveau de la qualité des prestations qu’ils offrent,
tout en économisant effectivement les ressources (en
matiére, en équipement, en énergie...) utilisées. »

On peut finalement se poser la question d’un biais
naturel « pessimiste » des ratios de gestion sur
I’ARTT. Nous rejoignons ici les positions de M.
BERRY (1983) du Centre de Recherche en Gestion de
1I’Ecole Polytechnique, selon lequel les nouvelles for-
mes d’organisation du travail (travail enrichi, grou-
pes semi-autonomes) ont souvent été considérées
comme des solutions onéreuses, faute d’évaluation
économique suffisante pour prendre en compte les
avantages spécifiques de ces innovations. Les indica-
teurs ignorent certains bénéfices cachés (baisse de

Tableau 6
Indicateurs de suivi de la productivité {entreprise C, groupe agro-alimentaire)
En KF 1997 1998 Evolution

Indicateurs retenus par le CDG :
Marge Brute /Effectif moyen 400,71 371,61 -7.2 %
Valeur Ajoutée / Effectif moyen 271,48 253,33 ~6,7 %
Indicateurs suggérés :
Marge Brute / Heures travaillées 0,224 0,231 +3,1 %
Valeur Ajoutée / Heures travaillées 0,152 0,157 +3,9 %
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I’absentéisme, augmentation de la solidarité des équi-
pes, meilleure gestion des équipes, possibilité d’em-
baucher), mais se focalisent sur les colits directs.
Certains travaux récents en contrdle de gestion
(comptabilité a base d’activités, tableau de bord pros-
pectif, etc.) se traduisent par une remise en cause des
outils existants, et par la mise en place de tableaux de
bord intégrant des critéres financiers, mais aussi des
aspects liés aux ressources humaines, au marketing, a
I’innovation (HERRIAU, 1999, Lorino, 1999, Ka-
PLAN et NoORTON, 2000). L’ARTT renforce, selon
nous, ce besoin de faire évoluer les indicateurs du
contrdle de gestion dans les organisations. Le dossier
de ’ANACT « Changements organisationnels et ins-
trumentation de gestion » (1995) offre & cet égard ré-
férences conceptuelles, méthodologiques, et études
de cas.

La nécessité d’accompagner
les responsables pour mditriser
le changement

Les instruments de pilotage ne sont utiles que s’ils
sont compris, acceptés et utilisés. Afin que les res-
ponsables opérationnels se les approprient pleine-
ment, il est parfois opportun de les aider dans cet ap-
prentissage. Pour jllustrer cet accompagnement péda-
gogique, nous prenons l’exemple de I’entreprise F
(parc de loisirs). L’évolution des regles de gestion
concernant les plannings, les congés, les absences,
I’annualisation et les éventuels délais de prévenance
a posé, dans un premier temps, probléme aux respon-
sables hiérarchiques chargés de faire appliquer ces
nouvelles régles qu’ils ne maitrisaient pas trés bien.

Par la suite, un manuel a été mis en place pour fa-
ciliter la gestion des horaires dans 1’entreprise F. Ce
manuel professionnel s’adresse a tous les cadres et
agents de maitrise. Il sert de guide et regroupe, en un
seul document, I’ensemble des procédures et des
outils de gestion sociale utilisés sur le parc de loisirs.
Ce guide porte en particulier sur I'’aménagement et la
réduction du temps de travail, la gestion des congés
payés et des absences. Selon I’avis des responsables
opérationnels, la diffusion de cet outil permet de
s’approprier les régles du fonctionnement de la mo-
dulation annuelle et de mieux gérer des plannings
plus complexes.

Les responsables d’équipe peuvent aussi étre €va-
Iués sur leur capacité a bien gérer I’annualisation. Par
exemple, dans ’entreprise B (banque régionale), les
gestionnaires sont évalués sur leur capacité a gérer
des plannings ambitieux. Le nombre d’intérimaires et
de CDD pour surcroit de travail (en jours / hommes)
et le nombre d’heures supplémentaires (en heures)
sont ainsi controlés par service, et deviennent des in-
dicateurs pour évaluer la compétence du gestionnaire.

ErupEes

Cette responsabilisation de la hiérarchie intermé-
diaire et cette définition des régles de gestion des
présences ne va pas de soi (¢f encadré 1 p. 54). Lors
de nos différentes visites, nous avons mesuré 1’am-
pleur des difficultés rencontrées par les gestionnaires
pour passer de I’ancienne a la nouvelle organisation
du travail. Dans la plupart des entreprises de notre
échantillon, les délais ont été beaucoup plus longs
que prévu. Un Directeur des Ressources Humaines
nous a confié qu’il fallait bien deux années pour « di-
gérer » 'ARTT, et il a ajouté avec fatalisme : « on
verra bien plus tard, nous avons encore cing ans
pour nous retourner ». Ce retard nous parait préoccu-
pant dans la mesure ol la nouvelle organisation est
un préalable au redéploiement commercial nécessaire
a I’équilibre financier des entreprises.

Le pari commercial est d’autant plus difficile a ga-
gner que les perturbations opérationnelles ralentis-
sent fortement le dispositif. En pratique, la gestion du
projet ARTT est le plus souvent séquentielle et tech-
nique, la mise en place de la nouvelle organisation
mobilisant dans un premier temps I'essentiel des ef-
forts engagés. Cette gestion, que nous avons pu juger
parfois peu imaginative ou manquant de souffle, n’est
finalement pas surprenante compte tenu de I’impor-
tance du chantier. Plutdt que de lancer une gestion
compléte et multidimensionnelle de I’ARTT, les en-
treprises étudiées ont préféré asseoir les aspects tech-
niques de leur projet pour ne pas en menacer I’équi-
libre social.

L

Notre étude portant seulement sur les deux ans
postérieurs 2 la mise en place de I’ARTT, ses conclu-
sions, certes contrastées, ne sont que partielles. Elles
nous ont cependant permis d’effectuer quatre cons-
tats.

Premiérement, nous avons constaté que les réorga-
nisations et les gains de productivité associés ne per-
mettent pas d’équilibrer immédiatement des projets
pourtant bien menés en interne par des individus et
des organisations fortement motivés. Nous avons le
sentiment que la dynamique sociale permettra a I’en-
treprise de construire progressivement un équilibre
financier satisfaisant. Force est de constater I’am-
pleur et les difficultés du chantier de I'ARTT, méme
pour des organisations qui s’y étaient préparées.

Deuxiemement, la piste probablement la plus fruc-
tueuse pour relever les enjeux de productivité est
celle du redéploiement, c’est-a-dire de I’affectation
du personnel nouveau dans des activités a plus fort
potentiel. En ce sens, les entreprises évoluant dans
des marchés porteurs bénéficient d’un avantage
considérable. Pour elles, les accords d’ARTT peuvent
effectivement accélérer une dynamique déja exis-
tante. Pour les autres, avec ou sans ARTT, la
conquéte de nouveaux marchés est toujours difficile.
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« Les régles les plus courantes portent sur :

|

prise..., (Girard, 2000, p. 43)

que la loi a prévues. »

Encadré 1
La nécessité de régles de gestion des présences

Le consultant B. Girard (2000, p. 33) insiste sur le rdle de la hiérarchie intermédiaire dans la gestion de
I'annualisation : « fa modulation met au premier plan la hiérarchie intermédiaire. C’'est le management de
proximité qui va, au quotidien, organiser le travail, construire les emplois du temps et négocier les horaires.
(...) La ol il se contentait de noter les absences (et encore cette fonction était souvent déléguée a des sys-
témes automatiques), on va lui demander d’organiser des présences, ce qui est tout-a-fait différent. » Cet
auteur insiste sur le besoin de régles claires a la disposition de la hiérarchie pour gérer ces présences.

la distribution des jours : accolés ou pas aux congés, sécables ou insécables...

le nombre de jours que le salarié peut librement choisir,

les effectifs minimum que !'on doit trouver dans le service a tout moment,

— la liberté laissée au manager de modifier les jours en fonction des charges de travail dans l'entre-

Selon cet auteur, « la plupart de ces regles ont été négociées sans vraiment se préoccuper du manage-
ment (...) La réécriture des plus mauvaises regles devrait étre I'une des missions des commissions de suivi

La encore, les réalisations prennent du temps, et nos
analyses soulignent sans ambiguité que le pari com-
mercial est incertain. Les dérapages constatés de la
masse salariale pésent alors directement sur le résul-
tat final.

Troisitmement, compte-tenu de ces difficultés, une
forte contribution du personnel et des pouvoirs pu-
blics semble indispensable pour 1’équilibre financier
du dispositif (ALIS et alii, 1999). Parmi les entrepri-
ses analysées, les mieux placées sont d’abord celles
qui ont obtenu les efforts les plus significatifs de
leurs salariés. Cette contribution n’est pas facile a né-
gocier, certains salariés (notamment les plus jeunes,
ou les moins rémunérés) étant parfois peu ouverts a
I’échange temps libre / modération salariale. De
méme, les exonérations de charges sociales « Ro-
bien » jugées parfois trop élevées par certains spécia-
listes (CETTE et GUBIAN, 1997), se sont révélées in-
dispensables & 1’équilibre des accords.

Quatriémement, la mise en ccuvre de I’ARTT né-
cessite des apprentissages et des remises en cause.
On peut ici rappeler les préconisations de D. GARVIN
(1999 p. 83), spécialiste du « knowledge manage-
ment » (management des savoirs dans 1’entreprise).
« Les entreprises doivent analyser leurs succeés et
leurs échecs, les évaluer systématiquement et en en-
registrer les lecons sous une forme simple et accessi-
ble aux salariés (..) Trop de responsables
aujourd’hui sont indifférents, voire hostiles, au passé
et, en n'y réfléchissant pas, laissent échapper un sa-
voir précieux. Le savoir acquis lors d’erreurs est
souvent le moyen de parvenir aux succés ultérieurs.
En termes plus simples, I'échec est ['ultime profes-
seur. » Pour D. GARVIN, « un échec productif est ce-
lui qui mene a une vision et a une compréhension de
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ce qui s’est passé et accroit donc la sagesse com-
mune de ’entreprise. Un succes improductif se pro-
duit lorsqu’un projet réussit sans que [’on sache
comment ni pourquoi. »

Dans cette perspective, la négociation d’un accord
d’ARTT ne se termine pas 2 sa signature. Les consul-
tants (internes ou externes), présents en amont, doi-
vent aussi étre présents en aval pour accompagner les
responsables dans la mise en ceuvre du changement.
Ce besoin d’accompagnement a posteriori se révéle
d’autant plus important que les structures d’entrepri-
ses se transforment extrémement vite.

Nous souhaitons enfin souligner les limites métho-
dologiques de notre recherche. Comme le rappellent J.
Y. BouLIN et D. TADDEI (1989), une certaine pru-
dence s’impose dans I’évaluation des impacts des ac-
cords d’aménagement-réduction du temps de travail :
« non seulement, les entreprises n’ont pas toujours
une analyse comptable rigoureuse de certains para-
metres (notamment pour les gains de productivité in-
duits), mais les résultats constatés sont diis pour partie
a I’évolution spontanée des entreprises et non pas a la
seule réduction-réorganisation du temps de travail. La
difficulté d’appréciation est encore plus grande quand
la réduction-réorganisation du temps de travail fait el-
le-méme partie d’un plan général de restructuration et
s’accompagne d’une politique d’investissement parti-
culierement dynamique. » Les évaluations proposées
doivent tenir compte de ces réserves.

L’absence de validité externe doit &tre soulignée.
L’échantillon n’est pas aléatoire, ni représentatif de
I’ensemble des entreprises signataires d’accords Ro-
bien. Cette étude exploratoire appelle ainsi des ap-
profondissements ultérieurs sur des échantillons plus
importants.
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