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Merlin-Gerin est un groupe international qui devient progressivenent
mul tinational - c' est-a-dire quil y a des filiales de Merlin-Gérin
qui poursuivent a |'étranger des activités de néme nature que celles
qui sont réalisées en France. En.1985, notre chiffre d affaires a
atteint 7,5 mlliards. 50 a 52 % du chiffre d affaires se fait a
|'étranger. Le volume des commandes enregistrées s' est élevé a 8,5
mlliards. 40 a 42 %de la production est exportée depuis |a France
Merlin-Gerin enploie 1.7 000 personnes.

14 000 travailleurs sont en France sous différents nons, soit
Merlin-Gerin, soit ses filiales - les autres a |'étranger.
Merlin-Gerin a réalisé cette année 470 nillions de bénéfices avant
inpOts et intéressement du personnel.

Merlin-Gérin définit sa vocation par un slogan : "la maitrise de
| "énergie électrique". Nous nous préoccupons de tout ce qui tourne,
de maniere électro-technique ou électronique, autour de la
production, du transport, de la répartition et de |'utilisation de
|'énergie €lectrique. Cela nous anene a faire de |'électronique, de
|' €l ectro-techni que, un peu de nmécani que aussi.

Je fais partie de ces vieux bonhommes qui ont fait |leur parcours
professionnel dans une seule société ou dans un seul groupe
Industriel. J'ai commencé ma carriére chez Merlin-Gérin a 22 ans,
j'en ai 61, calculez la différence. J' ai parcouru tout le groupe
dans pratiquement toutes les fonctions.J' ai conmencé par |a
production, |a gestion industrielle. J'ai fait ensuite | es achats.

J'ai fait de I'organisation industrielle et de |'informatique. J'ai
fait de la préparation stratégique en vivant de facon intense un
di agnostic de Mac Kinsey congu a |'intérieur du groupe. Puis j'ai

été responsabl e d' activités. Enfin, j'ai pris la direction général e
puis |a presidence de |a société.

Tous les sujets abordés dans ce colloque sur la gestion de
production ont trouvé en moi une forte résonnance, car je vois le
relief des progrés acconplis depuis non tenps. Je vois égal enent
conment |es entreprises qui présentent ces sujets ont pQ évol uer
paral |l el ement a nous dans |e nénme dommi ne.

Pui sque vous voulez bien considérer mon apport come ét ant de
quel que utilité, wvoici une série de recommandations ou d idées
sinples qui forment mon Credo industriel.
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5. Lf ACTI ONNAI RE A DRO T AU RESPECT.

Ci nquiéme point de non Credo : 1llactionnaire n'est pas un horrible
capitaliste buveur de sang, c'est un homme, un groupenent, une
soci été qui apporte des mpyens financiers a une entreprise, au
dével oppenment et au succés de laquelle il croit et qui, en échange,
| ui apporte des revenus et des plus-val ues. -

Lorque je parle de I'entreprise en nmilieu international, lorsque je
arle de |'entreprise comunauté hunaine, lorsque je parle de
"actionnaire, je ne méloigne pas trop de |a gestion industrielle :

car comment arriver a un niveau technique supérieur, conment arriver

a une qualité qui soit internationalenent conpétitive, coment

arriver a des prix de revient neilleurs, conment aneliorer le

renderment des capitaux si on n'a pas a sa disposition des noyens
performants au niveau de |a gestion industrielle ?

6. DI RI GEANTS ET CADRES : AU SERVI CE DES AUTRES

Si xi éme point, les dirigeants et |'encadrenent de 1/ entreprise sont
au service - et j'insiste sur "sont au service" - de tous ceux,
actionnaires et nenbres du personnel, qui pensent que le salut de la
conmunaut € passe par |a satisfaction du client. Ils doivent décider
des orientations stratégiques face aux concurrents, ils doivent
optimser |"enploi des conmpétences du personnel et des capitaux ms
a leur disposition,

Cette nonmenclature a six points, nous la considérons come

inportante & |'intérieur de Merlin-Gerin, peut-étre quelquefois
aussi a |'extérieur. En tout cas, elle nous sert de base de
réflexion. Lorsqu on est bien inprégné de ces principes, il est

facile de diriger une entreprise. On peut alors se preoccuper
d abord de la définition de la stratégie de |' entreprise : stratégie
générale et stratégie de chacun des dommines d'activite dits
stratégi ques.

STRATEG E

La stratégie détermine la survie des entreprises. On peut étre
performant en gestion industrielle, performant en innovation,
performant en gestion des ressources humaines, performant
financierenent,.. Si |'entreprise ne se dével oppe pas dans un cadre
stratégi que parfaitenent réfl échi et étudié correctenent, elle aura
defl problénes a terne, quelles que soient ses performances par
ailleurs.
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On ne peut pas parler d'investissements sans parler de stratégie.
Voul oir sélectionner des investissenents uniquenment sur [eur
rendement nTa aucun sens : il faut les placer dans un contexte
stratégi que général.

Pour Merlin-Gerin, depuis 1970, la base de toutes nos réflexions,
c'est la position stratégique de |'entrepri se,

Q) en sonmes-nNoOUS par rapport aux concurrents internationaux ?

Quel s sont nos points forts ? Quels sont nos points faibles ?

Qu avons-nous décidé d' aller par rapport a ces concurrents ?

En conséquence, quelles sont les actions de caractére stratégique
que nous devons deével opper pour arriver aux points que nous nous
somes fixés ?

Bien sOr, pendant |le méne tenps, les concurrents font |e méne
rai sonnenent mais la stratégie c'est la déternmination d un objectif
ou dune série d objectifs, ce n'est Pas la définition d' un
itinéraire rigide pour parvenir a |'objectif,

Il ne faut surtout pas céder a la tentation qui consiste a dire : ¢a
bouge tellement en ce nonent que ce n'est pas la peine de définir
une stratégie. Trop facile | Pour toutes les entreprises de la
construction électrique ou électronique & |'heure actuelle, on peut
dire que, tous les trois nois, survient un événenent de niveau
international. Si d aventure on n'avait pas balisé |le parcours a
| "avance, nous vivrions d opportunités. O, quand on se nmet a vivre
d opportunités, la vie devient extrénenent dangereuse. Et |a encore,
on peut avoir une excellente performance en gestion industrielle ou
en control e de gestion... on n' est pas bien avancé. Essayons donc de’
ne pas nous ai sser i npressionner ar |'évolution rapide de
|'environnement s au contraire, plus |'environnenent bouge, plus
nous devons avoir |es yeux fixés sur les objectifs stratégiques que
nous nous somes fixés et adapter trés rapidenent nos itinéraires de
maniere a atteindre |'objectif, éventuellement par des noyens
det our nés.

Une strategie c' est un cadre de raisonnement, une base d' étal onnage,
pas du tout wune prédétermination d itinéraire., Je pense aux
personnes qui partent en nontagne, qui se sont défini un objectif
mal s qui se trouvent enpéchées a tel nmonment de suivre 1'intinéraire
préparé a |'avance, et qui, au vu des circonstances, soit événenent
climatique, soit obstruction de voies, sont obligées de prendre un
autre itinéraire. La vie industrielle est toujours pleine d écueils,
de difficultés inprévues: de la souplesse d adaptation des
Itineraires stratégi ques dépend une réussite plus ou noins grande.
On augnmente ses chances de réussite en ayant ce conportenent

MOTI VATI ON

Pour bien dével opper une stratégie, il faut avoir des hormmes et des
EMeS, des acteurs, parfaitement notivés. J'ai parlé des trois
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constituants de chaque individu: il est bien évident que nous
devons tout mettre en oeuvre pour nobiliser au nmaxinmum ces trols
composantes. |l y a de nonbreuses difficultés sur notre chenmin 1 Qui

sont pour |'essentiel d ordre culturel. On a souvent parlé de la
hiérarchie. La hiérarchie a des droits mais elle a surtout des
devoirs! Si 1'on veut obtenir le plein enploi des capacités de tous
les acteurs de |'entreprise, il est inportant que |la hiérarchie se
considére come |'un de ces acteurs et quelle ait, vis-a-vis des
probl énes qui se posent dans |'entreprise, une attitude d'écoute,
d' étude, de collaboration dans la recherche de solutions avec les
autres acteurs de |'entreprise, se réservant ensuite, en fonction de
ses conpétences propres et de ses responsabilités, d'une part la
mse au point technique des idées qui ont pOU étre dével oppées,
d autre part le contrble des réalisations.

J'ai eu |'occasion d'écrire, récemment, a |'intérieur de
Merlin-Gérin, quelques phrases un peu dures a |'usage de la
hiérarchie. Je disais quelque chose du genre : comment peut-on
penser que dans une conmunauté humaine de plusieurs nmilliers de
personnes, des gens, parce qu'ils ont eu la possibilité de faire des
études plus longues que les autres, parce quil ont eu la
possibilité de vivre dans un mlieu culturel différent des autres,
parce qu' ils ont été plus doués par la nature a |'origine, pourquoi
ces gens-la auraient=ils d autres prérogatives que celles qui
consistent a travailler avec le reste de la population industrielle
pour rechercher des solutions, pourquoi auraient-ils |a prérogative
de s' ériger en dieux tout puissants qui décident du sort des autres,
qui décident en n' ayant qu une partie des élénents de |a décision

ou qui décident, de facon quelquefois tragique lorsqu il s'agit
d activités qui sont en perte de vitesse a |'intérieur des
entreprises, du sort vital d un certain nonbre de famlles ?

Je ne suis pas en train de plaider - la révolution a |'intérieur des
entreprises, je suis en train de dire que, si nous voul ons reéussir
en nmilieu international, nous devons utiliser la totalité des forces
vives d'une entreprise, c' est-a-dire tous |les gens qui sont dans |es
entreprises, c'est-a-dire les trois conposantes des acteurs de
chaque individu dans 1'entreprise et que ceci ne peut pas se faire
dans une atnosphére de privilége de castes.

C est pourquoi nous dével oppons un certain nonbre de mesures a
|'interieur de notre entreprise. Nous |es avons réunies sous |e
ternme de dynamisation globale mais elles passent égal ement par le
choi x de dirigeants qui ont un profil particulier pour s' adapter a
ce type de commandenent ou a ce type de vie en commun sans devoir
renoncer a leur pouvoir de décision Et nous attachons suffisamment
d inportance a la formation d une part, a la reconversion d autre
part. Vous avez Feut-étre entendu parler de notre Plan 1 000/1 000,
En tant que Merlin-Gérin, dans un nilieu patronal qui souvent a
|* habitude de résoudre |les problemes par les |icencienments, nous

avons voulu nontrer qu' il était possible de faire |e raisonnenment
sui vant s
- Prem érement, |'évolution technologique actuelle se fait a une

telle vitesse qu' un individu qui entre a 25 ans dans une
entreprise, vivra treées vraisenblablenent, et ceci a tous les
ni veaux, trois ou quatre révolutions technol ogi ques ou techni ques
dans sa carriere
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- Si, chaque fois que cela doit se produire, il faut |icencier une
partie des gens de |'entreprise, il est probable que les
entrepreneurs auront failli a |eur mssion

- Il faut donc que |'on se placé dans des conditions telles que, par

le biais de la fornmation permanente dirigée dans les sens de
|"évolution des techniques et des technologies, par le biais de
I a reconversion pratique des individus, on utilise nos forces vives
sans en permanence rebuter, et sans jamais oublier quil s'agit
d étres hunains.

Lorsqu on dit qu on recrute du personnel, ou qu on le licencie, on

dit inmplicitenent qu' il y a des gens qui détiennent |la capacité
fondamental e de décider qui doit partir. Je demande aux gens qu
sont a |'"intérieur de Merlin-CGérin, de bien penser a ce probléne

moral et philosophique en se placant dans une perspective de
carriere de 30 a 35 ans d un individu Conbien d entre nous, dans
une vie industrielle future, peuvent penser avoir une vie famliale
normale s'ils sont dans |a perspective, a chaque révolution
t echnol ogi que, de se voir licencier ?

Donc, nous portons chez nous beaucoup d attention a ce que sont |es
homes, |es fenmes, et nous sommes absol ument énerveillés de voir,
quand on s'occupe de ce problene-1a, quelle est la vitesse de
réaction et la qualité de réaction des individus

PROSPECTI VE TECHNOLOG QUE

Aprés les homes, il faut se préoccuper en permanence de la
prospective technique et technol ogique. J'intégre bien entendu dans
mon propos |e dével oppement de |'informatique. On ne peut plus
parler de gestion industrielle maintenant sans parler des systemes-
experts ou de |'intelligence artificielle. On ne peut plus parler ‘de
gestion industrielle sans se préoccuper des dével oppenents
considérables de |I'"informatique,” soit en ternmes de noyens, de

termnaux ou d' ordinateurs, soit en terme de réseaux. On ne peut pas
non plus se préoccuper de gestion d' entreprise et penser long terme

sans savoir que, demain, il y aura, aussi bien dans notre propre
production que dans la production de nos clients, des évolutions
consi derabl es qui auront pour base I'informatique et |'automatique.

CONTROLE DE GESTI ON

Le quatrienme point clé, c est le contrdle de gestion. Il y a un an
environ, je faisais | e constat suivant chez Merlin-Gérin : nous
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avons un contro6le de gestion en place depuis au nmoins vingt ans, et
nous 1'avons trouve performant. Nous |'avons adapté = aux
circonstances mais j'ai dO constater au cours des trois derniéres
années que ce controle de gestion etait sans doute de noins en noins
conforme & nos besoins puisque, avec de plus en plus de personnel,
j'obtenais des résultats de noins en noins fiables. Donc on s'est
penché sur le sujet, on a demandé |'aide d Arthur--Andersen - nmais
c'est secondaire si je puis dire = et nous voici naintenant dans
| a perspective de construction d un systeme de contrble de gestion
que j'espere étre de |'an 2000

Nous avons surtout mis en évidence qu il y avait tres souvent, dans
| 'esprit de nos cadres et de notre personnel, une confusion facheuse
entre la notion de contrble de gestion tel que nous avions voulu le
mettre en place et la notion de contrdle budgétaire qui existait
dans |le passé. En particulier, on a trop tendance a se preéoccuper
des chiffres d avant-hier plutdt que des perspectives d' aprés-denain
et on .a plutdt tendance a se préoccuper des chiffres ou des valeurs
gu' a se précccuper des phénonenes de base qui les ont générés. Le
contrOle de gestion doit étre une préoccupation permanente, car |es
événenents vont trés vite. Cest pourquoi, il faut se fixer un
objectif qui ne soit pas un objectif écononique financier, mais un
objectif d utilisation correcte, conplete, donc optinale de toutes
| es ressources humai nes et financiéres dont nous disposons.

PRAGVATI SME ET SI MPLI CI TE

Le dernier point sur lequel je voudrais insister, et il est
mal heureux que ce soient |es Japonais qui nous |'ont rappel é, c'est
le pragmatisme et la sinplicite. Meme dans notre entreprise, nous
avons beaucoup de peine a obtenir des résultats excellents dans ce
domai ne. Nous avons été plusieurs générations d ingénieurs défornés
par |e dével opperment des npyens techni ques a notre disposition, qui
courent tres vite aux "systemes", soit ceux qui existent sur les
marchés, soit ceux que |"on est capable de dével opper. On va vers
des solutions en général conpliquées avant d' avoir épuisé |a
totalite des solutions sinples. Qu'est-ce qu il y a de plus sinple
que le Kan-ban, tout au noins dans |es secteurs ou on peut penser
I anllquer, et qgu'est-ce quil y a de plus sinple que la
phil osophie qui soutient le Kan-ban ? On aurait pQ penser a cela
avant | es Japonais.

En ce qui nous concerne, nous faisons |a chasse aux doctrinaires,
aux gens qui courent aprés les systéemes qu ils veul ent appliquer
parce qu il pensent que cela va se substituer au professionnalisne
et nous essayons, a travers nos stages de formation, d'incul quer la
sinplicité et le bon sens en ayant cette espéce de doctrine en
téte: |'élinmnation-du gaspillage. Et quand on a en téte "je veux
élimner le gaspillage de noyens, je veux élinmner toutes |es
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non-val eurs aj outées”, on s'apercoit que, sans enpl oyer |es systemes
i nformati ques conpl exes, on arrive a des résultats excellents.

CONCLUSI ON

Il n'est pas a non avis utile d avoir les yeux bridés pour reéussir.
Nous avons, nous en France, toutes |les capacités de le faire.







