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Les outils pour creer et
entretenir la croissance

Le principal probleme de |a croissan-
ce, ce sont les hommes. De |'adapta-
tion du dirigeant au recutement de
nouvelles competences aux conflits
entre anciens et modernes, c'est sur
les problemes humains que butent
les entreprises en forte croissance,
comme GRIS DECOUPRGE, un sous-
traitant lorrain. Une lecon qui vaut
pour toutes les autres.

ris Découpage est créé en
1984. Sa vocation est la
fabrication d'un produit

unique : la rondelle plate. Fran-
cis Gris, son PDG et fondateur
avait repéré la déficience de la
production frangaise de I'épo-
que. Les produits s'avéraient
étre fabriqués par des non-spé-
cialistes dont c’était une activité
marginale, et quand ils I'étaient
par un spécialiste, celui-ci utili-
sait des machines de... 1920.
D'ou un marché dominé par les
étrangers, avec 30 a 40% des
ventes en France provenant
d'importations, essentiellement
d'Allemagne et d'ltalie.

Puis trés vite vint la croissance
de la nouvelle société, a un rhyt-
me de 30 a 40% par an. Com-
ment s'y est-il pris pour créer un
tel rhytme de progression? Et

surtout pour 'entretenir. Il v eut
d'abord réflexion statégique:
d'aprés I'analyse du marché, il
apparaissait impératif de couvrir
I'ensemble des besoins que
nécéssite I'assemblage boulon-
né d’un ensemble mécanique.

Mais a sa naissance, I'entreprise
ne peut encore se concentrer
que sur la rondelle plate. Ce
n'est pas avant 1990 qu’elle
pourra se permettre de couvrir
I'ensemble des besoins d'as-
semblage vis-boulons. Cet
objectif s'est concrétisé en deux
temps : création d'un service de
recherche et développement en
1990, acquisition un an aprés.

La recherche et développement
est un élément important de la
stratégie. | fallait tenir compte
en effet du constat que les don-
neurs d'ordres ont une attente

croissante pour des compé-
tences fortes de la part de leurs
sous-traitants. Pour Francis Gris
cela impliquait : ingénieurs,
informatique, capacité d'effec-
tuer des essais, amélioration des
produits, mais, tout pendant...
baisse du codt des produits.
Trois personnes furent embau-
chées pour créer et animer un
service R&D.

En 1991 Gris Découpage rachéte
I'entreprise Nicolle, le leader his-
torique de la rondelle ressort (la
deuxiéme famille de rondelles)
en redressement judiciaire.
Complémentarité évidente. La
nouvelle filiale opére encore
pendant trois ans en région pari-
sienne avant de se regrouper sur
le site de la maison-meére a Les-
ménils en Meurthe-et-Moselle,
dans une nouvelle usine de
4000m?. L'objectif d'offrir une
“solution rondelle” compléte
prenait forme en 1994, et les

dividendes de la stratégie assez
vite percus. Avec en paralléle
I'agrément EAQFA, un Prix Quali-
té et la certification Iso 9002.
Maintenant la gamme se divise
en trois grandes familles : les
rondelles métalliques plates, les
coniques statiques et les Trep,
un ensemble de trois ou quatre
rondelles coniques qui fait I'ob-
jet d’une marque déposée.
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S’elargir I'harizon

En se construisant une réputa-
tion d'excellence par la R&D, on
modifie nécessairement le rap-
port de forces avet ses parte-
naires, et I'on peut se permettre
de parler aux plus grands. Ainsi
sur le plan commercial un
important accord avec ni plus ni
moins le leader mondial de la
visserie-boulonnerie, I'Américain
Textron, est intervenu en 1997.
Un accord qui accentuera I'ou-
verture du marché européen de
la construction et de I'équipe-
ment automobile. Car I'export ne
représentait encore qu'une tres
faible part du chiffre d'affaires.
Gris Découpage se structure
actuellement a I'export, ot le
potentiel est énorme (Gris
Découpage estime sa part
actuelle a 5% du marché euro-
péen).

Sur le plan d'investissement
de15 MF, 10 prévoyaient d'aug-
menter de 40% les capacités de
production et d’élargir encore la
gamme des produits encore
plus techniques (reprise en
frappe a froid en trés haute pro-
ductivité), et 5 remettraient a
plat le systéeme d’information
(linfo est saisie une seule fois,
reliée aux 50 postes par Intra-
net et Internet).

L'utilisation des technologies
nouvelles de Iinformation va de
pair avec la croissance et inver-
sement (voir article sur Alpha-C,
Métal Industries Déc. 98), sans
préjuger de leur utilisation. Pour
I'instant elles évitent avec bon-
heur le papier, permettent
d’échanger avec les fournis-
seurs, les clients, bref de mettre
en place un outil qui sera évolu-
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tif selon les progrés d'Internet
dans I'avenir.

Reésultat, Gris Découpage s'est
installé comme leader frangais
avec 60 millions de rondelles
par mois et 30 % de part du
marché en 1998. Apres avoir
double son activité en trois ans,
avec une croissance de 30% en
1998 et 15% prévus en 1999, le
chiffre d'affaires passera dans
cet intervalle de 65 a 75 mil-
lions. La barre des 100 millions
de francs est mise pour fin
2000... Une taille critique qu'ont
déja plusieurs concurrents
européens plus anciens. Ce
n'est pas irréaliste : la France
est le deuxiéme marché euro-
péen (environ 255 MF), mais
aussi le plus concurrentiel car
les habitudes d'achat sont plus
diversifiées, contrairement a des
pays comme I'Allemagne (un
marché de plus de 600 MF) ol
le protectionnisme n'a pas dis-
pary.

Aujourd’hui I'industrie automo-
bile représente 40% de l'activité
de la PMI (y compris le poids-
lourd), I'industrie ferroviaire, le
béatiment et les revendeurs de
vis et boulons a usage industriel
constituent les autres débou-
chés principaux.

Oser anticiper

Un des probléemes identifiés
chez les PME en crise de crois-
sance est qu'elles n'osent pas
se doter des services corres-
pondant a leur stratégie, au-dela
du syndrome de la secrétaire-
comptable qui n’est ni bonne
comptable ni bonne secrétaire.
On connait tous au moins une
PMI qui prétend se lancer a I'ex-
port sans avoir créé si pas un
service au moins un poste de
responsable export pour que la
fonction n'incombe pas, une
fois de plus, au patron qui a
déja du mal a étre prophéte en
Son pays...

Ainsi, parti avec dix personnes
en 1984, I'ancien cadre de la
sidérurgie Francis Gris se
retrouve 4 la téte d'une entrepri-
se de 80 salariés, structurée
progressivement jusqu’a créer
un service marketing digne de
ce nom en 1998, trop rare dans
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les PME de moins de 100 MF, et
encore plus dans celles de notre
secteur d'activite. Aujourd’hui
l'organisation de Gris Decoupa-
ge c'est sept services: produc-
tion, logistique, R&D-informa-
tique, qualite, comptabilite-res-
sources humaines-administra-
tion, commercial-marketing,
export couple aux achats depuis
fin 98. Une particularité ? Le
management participatif. “ On a
laissé la structure pyramidale de
cOté. Pendant 10 ans j'étais le
centre nerveux, omniscient,
modéle. Nous avens créé des
Structures, embauché des
cadres, brisé la verticalité pour
travailler ~ plus  trans-
versalement”. En 1994 ce chan-
gement de forme de manage-
ment fut presque une seconde
naissance.

A chaque étape de sa croissan-
ce, une entreprise court deux
risques : soit son organisation
n'évolue pas assez, ce qui
entraine de la non-qualité, soit
elle devient trop complexe, et
c'est la bureaucratie.
L'entreprise Gris Découpage
passe actuellement un cap, celui
des 70 millions de F de CA. qui
en termes de contréle du PDG
impose des changements. Jus-
qu’a ce seuil il est encore pos-
sible au patron de contréler son
affaire en faisant le tour de I'usi-
ne chaque matin. Au-dela cela
ne suffit plus, le décideur a
besoin de tableaux de bord pour
piloter son entreprise.

Aprés le plan stratégique, le Plan
de Progrés Continu. “ C’est
d'abord un état d'esprit " insiste
Francis Gris, * des méthodes
d'expression de la créativité du
personnel ”. Un systéme de
concertation mettant en pratique
les idées de la base, destine a
améliorer I'organisation, a éva-
luer les cadres et le PDG, & res-
ponsabiliser tout le monde par
une communication * transpa-
rente et vraie " precise-t-il. Un
sondage d'opinion en 1996 a
ainsi montré que les salariés lui
reprochaient de ne pas commu-
niquer ni déléguer. Méme cri-
tique a l'adresse du responsable
production. * Jai divisé sa fonc-
tion et ai nommé deux autres
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responsables aux achats et a la
logistique. Le management par-
licipatif est une décision directe-
ment issue de cette enquéte.
J'ai aussi formé les nouveaux
responsables a la communica-
tion et a la psychologie. Le
directeur production s'est
converti aux tableaux de bord et
il délégue beaucoup plus ™.

Mais embaucher des cadres ne
suffit pas : ils doivent avoir suf-
fisamment de latitude pour déci-
der. Trois conditions sont recon-
nues pour bien déléguer : étre
clair sur les objectifs et allouer
les moyens nécéssaires, former
les managers, les faire participer
a la décision. Francis Gris a
dépensé 1 million de francs sur
deux ans pour former ses
quatre nouveaux directeurs. Et il
crée  un  comité de
direction... qui fonctionne. Un
comité qui reunit tous les mois
autour de lui les directeurs des
sept services.

Au niveau de la production c'est
l'introduction de la méthode de
suggestion Kaizen il y a deux
ans, sous forme d'un carnet
interne a l'atelier. Si I'idée est
instantanément applicable, elle
est mise en place par son inven-
teur illico. Sinon un comité se
réunit tous les quinze jours pour
évaluer cofits et incidences. Sur
une soixantaine d’idées par an,
70% sont retenues. Le journal
interne publie les lauréats Kaizen
de I'année. L'objectif est de 3
idées par personne par an,
aujourd’hui de 2.

Cercle vertueux pour
nourir la croissance

Des ambitions qui ne peuvent
aller sans des faisceaux de for-
mation croisées : 44% des effec-
tifs ont suivi au moins une for-
mation dans I'année (71% pour
les cadres et 100% pour les
techniciens). ‘

Et pour parachever le cercle ver-
tueux, une politique sociale

(développée. L'intéressement et

la participation ont fait distribuer
1,2 millions de F (30% du résul-
tat net) en 1998. Tout le person-
nel est réuni chaque trimestre,
diffuse un journal ouvert a tous,
bref une vraie culture d'entrepri-
se qui pousse a la réussite.
Pour ce qui est des 35 heures,
Gris Decoupage avait adopte dés
le 1% juillet 1998 la Loi de
Robien jugée plus avantageuse.
Les opérateurs font les 3x8, sept
jours sur sept y compris le
Samedi et Dimanche, avec un
gel de salaire sur deux ans, mais
pas de diminution de salaire.
Une équipe travaille uniquement
les Vendredi, Samedi et
Dimanche, 24 heures payées 39.
Pour preparer I'avenir, la PM|
lorraine évolue stratégiquement
vers le sur-mesure, d’'apres le
constat que les fabrications spé-
cifiques dépasseront dans les
prochaines années leur propor-
tion actuelle de 60%.
Francis Gris s'attendait-il & une
evolution de cet ordre ? * Oui
car on avait identifié les péles
de croissance . Mais malgré
une gestion de sa croissance
exemplaire qui pourrait se résu-
mer par “anticipation”, Gris
Découpage n'a pas été épargnée
par les crises de croissance.
Ainsi en 1994 la délocalisation
est intervenue en pleine réces-
sion automobile (-20% entre
1993 et 94) qui a entrainé une
baisse de 28% du chiffre d'af-
faires amplifiée par de dysfonc-
tionnements internes. L'année
suivante voyait un retour a un
+35%...plus dans la norme
d'une entreprise qui a compris
qu'il est possible de faire de la
valeur ajoutee avec du «low
tech». Tout est question d’avoir
la bonne offre au bon moment
sur le bon marche.

Jacques de Neuville

Pour en savoir plus sur la gestion de la
croissance en PMI :




