
Le management stratégique : l’organisation de la production

L’entreprise F-LINE

Le contexte de travail

Implantée en Vendée près de La Roche-sur-Yon, la SARL F-LINE est une PME familiale créée en 1977 par Maurice LINE avec trois autres membres de la famille. Elle conçoit et fabrique sur mesure des portes d’entrée, des portes de garage, des fenêtres et volets. 

Au moment de la création de l’entreprise, les produits étaient fabriqués en bois de manière artisanale par une équipe de 8 salariés-menuisiers capables à la fois de prendre les mesures des menuiseries à fabriquer, de les concevoir (découpe, assemblage) et de les poser au domicile des clients.

Pendant près de 35 ans, l’entreprise a su faire face aux modifications successives de son environnement : engouement des français pour la rénovation de leur habitat, augmentation de la  concurrence nationale et nouvelles contraintes liées au développement durable (performance thermique des logements, notamment). Tout en restant fabriqués sur mesure et de façon artisanale, les produits ont cependant évolué. Aujourd’hui, F-LINE propose en plus des menuiseries traditionnelles en bois, des menuiseries en PVC ou en aluminium qui font l’objet de nombreuses certifications et labellisations (NF, Cekal, Qualicoat, Qualimarine).

De nouveaux ouvriers ont été recrutés pour répondre aux nouveaux besoins de la  production, un commercial supplémentaire a été embauché pour élargir le périmètre de prospection de l’entreprise et Luce a été engagée en tant qu’assistante de gestion pour remplacer la secrétaire partie à la retraite. L’effectif de la PME s’établit désormais à 20 salariés. (Document 1)

En 2011 cependant, l’entreprise comme beaucoup de ses consœurs du secteur du bâtiment subit les effets de la crise immobilière et l’augmentation du coût des matières premières. La concurrence internationale, notamment en provenance des pays d’Europe centrale et orientale ajoute une difficulté particulière en rendant la marque F-LINE moins lisible. À la fin  du quatrième trimestre 2012, la progression du chiffre d’affaires de l’entreprise ralentit pour la deuxième année consécutive. 

François LINE a repris les rênes de l’entreprise en 2010 qui compte aujourd’hui 6 associés appartenant tous encore à la même famille. Il entame une réflexion sur le devenir de l’entreprise dans ce récent contexte. Puisque la capacité de financement de l’entreprise permet encore de faire de nouveaux investissements, il pense qu’il faudrait passer à une production plus industrielle. 
Selon lui, une modification de l’organisation de la production est indispensable, si l’entreprise veut pérenniser son activité. 

Ressources documentaires de l’entreprise F-LINE

Document 1 : L’organisation de l’entreprise (Janvier 2013)
Document 2 : Compte rendu de la réunion du 12 janvier 2013
Document 3 : Note préparée par François LINE
Document 4 : Les consignes données par François LINE pour le communiqué de presse


La SARL F-LINE


Document 1 : L’organisation de l’entreprise (Janvier 2013)
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Document 2 : Compte rendu de la réunion du 12 janvier 2013

Présents : François LINE, gérant ; Arthur RENARD, Jules MARIEN et Annie BURON, chefs d’équipes des trois ateliers de production.

François LINE :
Bonjour à tous, merci d’être là. Je vous ai réuni aujourd’hui car il me semble que nous devons prendre des décisions importantes quant à l’avenir de l’entreprise.
Comme vous le savez, nous rencontrons de plus en plus de difficultés à faire face à la concurrence : notre notoriété ne suffit plus à nous assurer du chiffre d’affaires. Pourtant, comme me l’ont confirmé Martin et René, ce qui fait notre force aujourd’hui, c’est que nos produits sont fabriqués sur mesure et font l’objet de nombreuses certifications. On est peu nombreux en France dans ce cas. Et je tiens à ce qu’on préserve cet avantage concurrentiel.

Jules MARIEN :
Mais comment peut-on faire pour à la fois continuer à fabriquer nos produits sur mesure et en vendre plus ?

François LINE :
J’ai déjà réfléchi à une première piste possible. Aujourd’hui, on fait tout de A à Z : on se déplace chez le client pour prendre les mesures, on fabrique ce qu’il nous demande, on taille le bois, on le ponce, on découpe le PVC, l’aluminium, on découpe et on pose le verre, on assemble le tout et enfin quand le produit est terminé, on se déplace à nouveau chez le client pour faire la pose. Je suis d’accord pour dire que cela garantit au client le respect de sa demande ; mais tout cela prend énormément de temps et limite les commandes que l’on peut assurer.  Dans chaque atelier, deux voire trois menuiseries seulement peuvent être fabriquées à la fois !

Jules MARIEN :
C’est vrai, mais qu’est-ce que tu proposes alors ?



François LINE : 
Il faut que l’on puisse produire davantage, tout en conservant notre spécificité. Je pense, par exemple, à tout ce qui est vitrage. Il serait possible d’externaliser cette étape de notre production en la sous-traitant à un atelier de découpe industriel. On gagnerait du temps sur cette étape de notre fabrication, d’autant plus qu’en tant que professionnel du verre, il est sûrement mieux équipé que nous et peut découper toutes sortes de verre dans n’importe quelles dimensions. Et cela présenterait un autre avantage, on pourrait proposer à nos clients plus de choix de verre et nous conformer ainsi plus facilement aux nouvelles exigences thermiques et acoustiques de nos clients ; aujourd’hui, notre offre à ce niveau est limitée.

Arthur RENARD :
Cela peut être une idée, effectivement. D’autant que découper le verre, ce n’est pas vraiment notre métier.  Mais je voudrai attirer votre attention sur autre chose. Depuis deux ou trois ans,  dans notre atelier, on a de moins en moins de travail : même si le bois reste une référence en termes de menuiserie, il y a de plus en plus de clients qui veulent du  PVC ou de l’alu.

François LINE : 
Effectivement, les derniers chiffres dont j’ai eu connaissance montrent que cette partie de notre activité est en baisse ces deux dernières années alors qu’il y a de plus en plus de demandes pour les menuiseries en PVC ou en aluminium. Et malgré les heures supplémentaires que font les ouvriers « PVC » et « Alu » à certaines périodes, toutes les demandes ne peuvent pas être satisfaites.

[bookmark: _GoBack]Annie BURON :
Mais si c’est cela le problème, sous-traiter toute la partie  vitrage ne changera rien.

François LINE :
Tu as raison ; en tous les cas, ce n’est pas toute la solution. Il faut donc qu’on monte en puissance autrement. Il faut qu’on continue à offrir des produits sur-mesure dans les trois matériaux et qu’en même temps on puisse honorer plus de commandes. Pour bien faire, aujourd’hui, il faudrait qu’on vende le double de menuiseries qu’on le fait actuellement ! C’est pourquoi, je pense qu’il faudrait sans doute changer notre mode de production.
Merci de vos remarques, je réfléchis à tout cela et vous fait très vite des propositions concrètes.


Document 3 : Note préparée par François LINE

Objet : Réorganisation de l’entreprise

Comme vous le savez, l’entreprise connaît depuis deux ans quelques difficultés pour accroître son chiffre d’affaires. Il ne s’agit pas de remettre en cause fondamentalement ce qui est notre cœur de métier depuis maintenant plus de 30 ans : la fabrication de menuiseries sur mesure, mais de nous adapter au nouveau contexte économique dans lequel nous nous trouvons.  Nous devons néanmoins passer d’un processus de production encore artisanal à un processus plus industriel. En conséquence, un certain nombre de décisions doivent être prises. 

* La découpe du verre entrant dans la fabrication de nos menuiseries sera sous-traitée. L’atelier de découpe industriel de La Ferrière est prêt à nous fournir tous les verres dont nous avons besoin.

* Les trois ateliers de l’entreprise, actuellement séparés, seront regroupés sur un même site après quelques travaux d’aménagement de l’usine. 

* Le travail se fera en équipe et de façon successive : passage de 1 X 8 au 2 X 8. Luce, l’assistante de gestion,  vous transmettra un mois à l’avance votre planning de présence. 

* Vous travaillerez en priorité dans le matériau correspondant à vos compétences actuelles. Mais en fonction du travail à faire dans la journée, vous pourrez être amenés à aider vos collègues travaillant sur les autres matériaux.

* De nouvelles machines automatisées seront achetées. Elles permettront une alimentation automatique des postes de travail en matières premières ainsi qu’une production plus rapide des différents composants des menuiseries. Des formations à l’apprentissage de leur fonctionnement seront rapidement organisées.

* Les chefs des trois équipes actuelles deviendront des leaders. Ils continueront à animer la production et auront pour mission de s’assurer de la bonne exécution du travail. À l’arrivée de chaque nouvelle équipe (période de 8 heures), ils devront passer les consignes de production pour assurer à la fois la fabrication des produits semi-finis,  l’assemblage/finition des menuiseries  ainsi que la pose chez le client. Ils organiseront le travail pendant votre période de travail en fonction des besoins de la production. 

* Pour vous permettre de travailler sur les trois matériaux de façon polyvalente, des procédures de travail vous seront communiquées. Celles-ci seront élaborées par vos chefs d’équipe actuels, vos leaders de demain. 

* Chaque fin de semaine, je ferai le point avec les leaders pour analyser les résultats de production de la semaine et définir les objectifs de la semaine suivante.

Je suis conscient des profonds bouleversements que peuvent provoquer pour vous ces modifications dans l’organisation du travail, mais je sais pouvoir compter sur votre travail et vos compétences pour permettre à notre entreprise de se redresser et de se perpétuer. 


Document 4 : Les consignes données par François LINE pour le communiqué de presse

Présentez notre nouveau mode de production et ses atouts pour l’avenir de notre entreprise

Montrez bien que notre PME familiale a su évoluer dans son management pour pouvoir s’adapter à son nouvel environnement : 
 Faites un point sur le changement de l’organisation du travail et le nouveau statut des acteurs.
 Pour les chefs d’équipes : bien montrer leur nouveau rôle en tant que leaders et leur importance dans la réussite de l’entreprise.
 Insister que sur le fait que la nouvelle organisation du travail conduit à modifier les responsabilités, à faire évoluer le pouvoir de décision.
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