Analyses

Entreprises, votre siege est trop lourd !

m Par Arnold IZSAK
et Jean-Francis HARRIS

ES DIRIGEANTS des SocCiétés
Lfrangaises ont fait beau-

coup d’efforts ces der-
niéres années pour réduire la
taille et le cot de leurs sieges.
Mais ils disposent de peu
d’éléments pour juger si ces
efforts ont été suffisants. Nous
pensons qu'il est possible d'al-
ler plus loin. Au risque de pa-
raitre provocateurs, nous esti-
mons que le siege d'une
entreprise importante ne de-
vrait pas dépasser quelques
centaines de personnes. Et
ceci quelle que soit I'activité de
I'entreprise, sa taille ou sa dis-
persion géographique. L'enjeu
pour les entreprises est impor-
tant dans la mesure ou leur
siege leur colte plusieurs
points de marge (de 1,5 a
3 %).
Les missions du siége sont de
trois ordres : missions réga-
lienne (comme les relations
sociales ou I'établissement des
comptes), d’'expertise (fisca-
lité, juridique, etc.) et « poli-
tiques » (ressources hu-
maines, politique industrielle,
achats). Les autres fonctions
n'ont pas de raison d'étre au
siege ! Leur place est plutot

La bonne taille

170 personnes sont nécessaires au siége d'une entreprise de 15 000 personnes réalisant un chiffre
d'affaires de 3 milliards d'euros en France et en Europe.
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dans les directions opération-
nelles, proches du terrain, a
moins qu’elles ne soient carré-
ment externalisées.

Parfois, on retrouve au siege
des activités simplement parce
qu’'elles sont partagées entre
plusieurs directions opération-
nelles. C'est par exemple le

Jaureda Portes Duviorien
=N, -

: E.I'.'.E'L.'I'E- i
s

(®)
""-\-%.-"'.

Réaliser son potentiel de man;
c'est une guestion d'état desp

BT POk, e S e

N EeEIE BE nivadnice

mracinas

ShE eniaETE o s 4 e B

s, Lie poriefird e MR

proprse ] progranames cong.s: pout vaus conduie
1 b1 alation de ves ambitions

» Eurppean Exscutien MBR® 3 Pare, Londies
M, Barlin £ Tarta en angefs (1B mats
 Exvecoties MER & Paris® on borgas ot
anghais (12 mai|

 [ntermatonal Fal-ame MBA & a0
Landres, lsdvid, Bevbr ot Turin ep anglas

12 mas

aptme ] apog e

AL, JI2RE1S. PITRRIS

Bl en Bpape 81 shmindnes 31 boge

hgeal Arengee

Tarpankbles sver une 3o profes samalie

ESCPEAP

Forvpems L ) Masa rrers

cas d’'un service client ou du
marketing opérationnel. Il n'y a
aucune raison a priori d'étre
opposé a ces activités parta-
gées. Cependant, nous suggé-
rons gu'elles soient isolées sur
le plan de I'organisation et
méme - si possible — physi-
quement, car elles dénaturent
le role du siege et rendent son
management plus complexe.
La fonction ressources hu-
maines, par exemple, com-
prend la gestion des carrieres,
la politique salariale et les rela-
tions sociales. Trop souvent,
elle s’alourdit en prenant di-
rectement en charge le recru-
tement et la formation. Pour
ce qui est de la paye, elle peut
se retrouver au siege, dans les
directions opérationnelles ou
bien externalisées. Un bon ra-
tio est de 250 payes par agent
pour des entreprises avec des
payes et des notes de frais
complexes. La tendance est
d'externaliser si le nombre de
salariés est inférieur a
3 000 personnes.

Pour ce qui est de la fonction
administrative et financiére,
son contenu dépend du statut
des directions opérationnelles.
S'il s’agit de filiales au sens ju-
ridigue du terme, le réle du
sieége est de s’occuper de la
consolidation, de la fiscalité,
du juridique et éventuellement
de la trésorerie. Pour des
taches tres spécialisées
comme la fiscalité ou le juri-
dique, la configuration la plus
efficace consiste a disposer en
interne d’un minimum de per-
sonnes de bon niveau, ca-
pables de faire appel a des
spécialistes externes.

Mieux vaut privilégier la qua-
lité plutdét que la quantité.
Quelques fonctions du siege
comme le contréle de gestion,
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l'audit, les achats ou la com-
munication impliquent peu
d’effectifs, tout en étant trés
importantes pour la bonne
marche de I'entreprise. Pour
ces fonctions, plus encore que
pour les autres, la qualité des
personnes est plus importante
que leur nombre.
Le controle de gestion, par
exemple, essentiel & nos yeux,
peut étre assuré au niveau du
siége par une personne seule,
ou aidée éventuellement de
quelques analystes. Un fisca-
liste ou un juriste de bon ni-
veau peuvent, en s’appuyant
sur des experts extérieurs, faire
gagner beaucoup d'argent a
I'entreprise. De méme, un bon
directeur informatique, ca-
pable de voir a plusieurs an-
nées les évolutions des besoins
et de leur donner un cadre,
pourra répartir judicieusement
ses ressources entre l'interne
et I'externe.
Certaines fonctions sont sou-
vent ignorées. Le courrier, I'ac-
cueil, la restauration et plus glo-
balement les services généraux
sont des exemples de fonctions
qui peuvent représenter des ef-
fectifs importants tout en étant
négligés, étant donné leur peu
d’importance stratégique. D’au-
tant plus qu’elles sont difficiles
a traiter du point de vue social
et touchent a des problemes de
statut dans I'entreprise.
Notre point de vue est qu'il
faut bien sar chercher a en op-
timiser le fonctionnement sans
systématiquement externaliser
ces fonctions. Le jugement
sera plus dur sur le nombre
élevé de secrétaires ou d’assis-
tantes dans les sieges. Il tient
plus a des questions de statut
qu’a des besoins réels avec les
outils modernes de communi-
cation.

Le siege d’une entreprise tra-
vaille d’abord pour les direc-
tions opérationnelles en leur
fournissant des prestations.
Mais il travaille également pour
lui-méme. Le ratio entre pres-
tations pour les directions opé-
rationnelles et prestations in-
ternes ne doit pas dépasser
70/30. Sans cela il est signe de
dysfonctionnements pour le
siege. Dans la mesure ou I'en-
treprise fait partie d’un groupe
plus large, le siege peut égale-
ment travailler pour la maison
mere, ce qui entraine des acti-
vités, donc des effectifs, sup-
plémentaires.

Le siége est souvent critiqué
par les directions opération-
nelles, ses principaux clients,
qui lui reprochent lourdeur et
inefficacité. C’est la reégle du
jeu mais cela impose aux diri-
geants, lorsqu’ils demandent
des efforts aux directions opé-
rationnelles, de montrer
I'exemple au niveau du siége.
Dans ce contexte, quelle dé-
marche adopter ? La pression
a déja été mise par les diri-
geants pour que leurs sieges
soient moins lourds et plus ef-
ficaces. Des benchmarks ont
été réalisés, des réductions
d’effectifs et de colts ont déja
été obtenus. Des analyses
complémentaires en termes
de processus et d’organisation
ont montré un potentiel de
gains, mais les résistances
sont fortes et il n'y a plus
d’avancée concréte. Pourtant,
les directions opérationnelles
se plaignent des dysfonction-
nements du siege, ol
quelques responsables recon-
naissent eux-mémes un fonc-
tionnement en silo et une qua-
lité insuffisante.

Une approche originale nous
parait utile dans cette
situation : elle consiste a partir
de la relation client-fournis-
seur entre les directions opé-
rationnelles et le siege. Cette
approche permet de se poser
des questions simples du
type : cette prestation est utile,
est-elle réalisée au bon en-
droit, avec la bonne fré-
guence, est-elle de la qualité
attendue ?

La méthode présente deux
avantages : elle conduit a ques-
tionner le dimensionnement
actuel sur la base d’arguments
étayés et quantifiées ; elle est
autoadministrée dans le sens
ou ce sont les chefs de service
du siége et leurs équipes qui
menent les analyses. Ce niveau
de précision dans I'argumenta-
tion et cette implication des
chefs de service, en dessous
des directeurs de fonctions, est
indispensable.
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