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La  mondialisation modifie la structure des industries de travail intensif telles 
que l'industrie du meuble. L'augmentation des importations à des prix 
moins élevés forcent les fabricants Européens à rechercher des avantages 
compétitifs et à restructurer leurs fonctionnements si nécessaire. Certains 
se sont tournés vers leur modèle commercial, d'autres vers le produit, la 
production, la productivité ou la relation avec le consommateur final ou une 
combinaison de certains ou de l'ensemble de ces différents aspects. 
Les  solutions employées, certaines plus efficaces que d'autres sont multiples. 
Le projet FIRST a pour ambition d'aborder ce sujet dans le but de formuler 
des recommandations pour servir au mieux les fabricants. La méthodologie 
employée a consisté en l'analyse de 30 sociétés s'étant tournées soit vers 
une restructuration, ayant des caractéristiques particulières dans un aspect 
ou plus de leur commerce leur permettant de (mieux) aborder les problèmes 
liés à la mondialisation. Cette analyse devant aboutir à des modèles de 
commerce à partir desquels des lignes directrices sur des stratégies spé-
cifiques pourraient être distillées. 

Durant ce travail, il est très vite apparu qu'il existe presque autant de 
modèles d’affaires que de sociétés, et à la suggestion du comité consultatif 
du projet, il a été décidé de se concentrer sur les lignes directrices pour des 
stratégies pratiques dans des champs spécifiques plutôt que de développer 
des modèles de commerce entiers. Le bureau consultatif a aussi suggéré de 
formuler ces guides dans de courts formats séparés facilement utilisables 
par des fabricants intéressés. De cette manière, le travail a abouti à la 
formulation de huit guides sur des activités spécifiques: le développement 
et l'innovation de produit, gestion de la chaîne d'approvisionnement, la 
bonne approche du marché, la collaboration industrielle, la délocalisation, 
la gestion de ressources humaines, la gestion du processus du changement 
et la gestion des communications électroniques. Parallèlement, les par-
tenaires ont développé une base de données de sous-traitance pour les 
fabricants intéressés par la collaboration comme moyen d'augmenter une 
telle collaboration entre les fabricants de l'UE et particulièrement avec les 
fabricants des Pays Membres de l'UE les plus récents. Vous pourrez trouver 
des informations sur ce projet et sur la base de données sur le site Internet 
de l'UEA www.ueanet.com.

Le travail analytique a été effectué par les partenaires sous la direction du 
MIP, Université Polytechnique de Milan et de l'AIDIMA, le centre  technique 
Espagnol de l’ameublement. Le BFM, le MEDIFA et l'UEA ainsi que certains 
de ses membres ont contribués aux meilleures pratiques et à la rédaction de 
ces guides. Ifabrick, le département d'information de MEDIFA s'est chargé 
du site Internet et de la base de données. 

Ce manuel fournit les lignes directrices pour une bonne gestion des res-
sources humaines dans l'industrie du meuble. Il n'a pas été conçu pour 
suggérer aux fabricants de mobilier Européen de suivre les stratégies 
décrites, mais il vise à contribuer à la réflexion sur ce sujet par les fa-
bricants considérant qu'il conviendrait à leur modèle de commerce. Nous 
espérons qu'il leur sera utile. 

Bart De Turck
Secrétaire Général de l'UEA

Responsable de Projet FIRST
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1. Identification des faiblesses dans l’organisation 
humaine

Une stratégie d’entreprise est considérée comme essentielle par n’importe 
quelle organisation mais toutefois aussi recherchés et bien définis que soient 
les buts de l’entreprise, la stratégie est sans valeur sans les bonnes personnes 
et les bons systèmes de gestion humaine. Par exemple, dans des termes 
très simples, pour développer un nouveau produit une idée doit émerger, 
la recherche doit être menée sur le marché potentiel et les aptitudes et 
les contraintes sur les capacités de production et sur la chaîne d’appro-
visionnement doivent être évaluées. Les gens dirigent ou émettent tous 
ces processus sous de nombreuses formes et dans de nombreux services : 
conception, marketing, ventes, achats, technique et production (gestion et 
atelier).

Par conséquent une stratégie d’entreprise et une gestion stratégique de res-
sources humaines sont inextricablement liées. Elles sont mutuellement si-
gnificatives. La manière dont les gens sont dirigés, motivés et utilisés, et la 
disponibilité en compétences et en connaissances, vont affûter la stratégie 
d’entreprise. 

Cette outil est destiné à :
•	 identifier les caractéristiques-clés d’une stratégie RH
•	 élucider les problèmes qui doivent être traités dans une stratégie RH

L’outil :
•	 est destiné à des entreprises de petite taille ou de taille moyenne qui 
ne profitent pas nécessairement de la chance d’avoir pu embaucher un 
spécialiste des RH même si l’outil peut également être utilisé par ces 
praticiens
•	 introduit des méthodes dans l’analyse RH en fournissant trois indicateurs 
clés de performance qui vont permettre aux entreprises de revoir les 
pratiques existantes et de travailler sur une amélioration

La couleur des actions KPI indique un lien direct vers une section du guide

L’intention derrière la réévaluation de l’organisation humaine n’a pas à être 
liée à un impératif de changement. Des réévaluations peuvent être mar-
ginales, visant des domaines de préoccupation spécifiques qui, vous le 
pensez, peuvent être problématiques, par exemple l’absence de niveaux. 
Cet outil peut aussi vous aider à vous concentrer sur des problèmes indi-
viduels.
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2. Le processus de développement de la stratégie RH

2.1. Définir la stratégie d’entreprise

La plupart des organisations possèdent un business plan avec des buts 
stratégiques et il est important que la stratégie RH soit alignée sur le besoin 
de l’entreprise. Généralement ces plans se projettent sur les 5 ans à venir. 
Si vous n’avez pas une stratégie d’entreprise écrite avec un plan vous 
projetant dans l’avenir, quelle information peut être obtenue au sujet des 
intentions de l’entreprise ? Vous devez déterminer aussi qui devra formuler 
la stratégie RH et à quels niveaux.
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2.2. La stratégie d’entreprise dans un contexte  
de ressources humaines

Vous ne devez pas seulement être conscient de la stratégie d’entreprise 
mais aussi être capable d’estimer ses implications pour la gestion des RH. 
Cela signifie que vous devez évaluer les forces et les faiblesses de l’or-
ganisation et dans cette optique, vous devez puiser dans l’information en 
besoins de main-d’œuvre et les demandes de compétences de base étant 
donné qu’elles ont une influence sur le besoin de l’entreprise, aujourd’hui et 
à l’avenir.

2.3. Procéder à une analyse SWOT pour identifier  
les problèmes-clés des RH

Les problèmes-clés sont ceux qui affectent directement les buts de l’en-
treprise. Ils peuvent être agencés par rubrique comme ressources en 
formation, besoins en développement personnel ou systèmes de travail 
comme l’aménagement des heures. Certains concerneront l’ensemble de la 
main-d’œuvre et d’autres concerneront des groupes particuliers d’employés, 
alors que d’autres encore seront spécifiques à une compétence particulière 
ou à une fonction.

SWOT signifie forces, faiblesses, opportunités et menaces (‘strengths’, 
‘weaknesses’, ‘opportunities’ et ‘threats’). Une analyse SWOT peut vous 
permettre d’établir par exemple les forces mais peut être plus critique sur 
les faiblesses dans la stratégie RH qui doit être traitée. Par exemple, vous 
pouvez trouver que vous avez besoin de développer des compétences spé-
cifiques pour faire face au lancement de nouveaux produits pour de nouveaux 
marchés. 

2.4. Priorités pour le changement

Une fois que vous avez mené l’analyse SWOT, vous devez établir des priorités 
pour les ressources et/ou pour les changements. En identifiant les failles po-
tentielles dans l’organisation humaine actuelle vous êtes sur le bon chemin 
pour développer une stratégie RH efficace.

Trop d’innovation à n’importe quel moment peut toutefois être difficile à 
réaliser et c’est pour cette raison que les priorités sont aussi importantes, 
ainsi qu’un plan et une échelle dans le temps pour l’action.

Il est certainement opportun à ce niveau – ou plus tôt – de faire cela avec 
un groupe de cadres supérieurs car ils ont des contributions importantes à 
faire dans les débats et dans le développement d’objectifs RH stratégiques. 
La direction générale va aussi devoir autoriser les principaux changements.
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De plus, si identifier le besoin de changement dans un domaine particulier 
peut être facile, il n’est peut être pas possible de le mettre en place dans 
sa forme idéale et par conséquence les freins au changement doivent être 
discutés pour établir des scénarios envisageables, y compris si nécessaire 
la sous-traitance. 

2.5. Action pour changer et pour mesurer les résultats 

Cette section va bien entendu dépendre des sections précédentes. Une 
planification minutieuse et une échelle dans le temps réalisable pour sé-
curiser le changement doivent être établies. Vous devez décider comment 
vous allez contrôler ou mesurer toute action que vous mettez en place et 
quelqu’un doit être responsable de cela.
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3. Diagnostique RH

Trois connaissances (actuellement et en rapport à des plans ultérieurs) :
1 = inadéquat
2 = correct (peut être besoin de plus)
3 = Suffisant
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4. Exemple d’études de cas – fabricants de meubles

4.1. Fabricant de lits et de matelas avec 340 employés

Problèmes identifiés : 
1.	Trop de fournisseurs opérants à différents niveaux
2.	La nécessité de reconfigurer continuellement ses procédés de fabrication 
et ses entrées de matériaux de constituants pour permettre le nombre 
maximum de lignes de produits et le nombre minimum de composants,  
tout en maintenant une qualité élevée et des conceptions bien pensées 
novatrices 
3.	Un profil d’âge de la main-d’œuvre élevé
4.	Le manque de main-d’œuvre qualifiée

Actions :
1.	Un Directeur de la chaîne d’approvisionnement a été recruté pour 
réviser leurs systèmes, des indicateurs clés de performance ont été mis 
en place comme des évaluations fournisseur/vendeur 
2.	Introduction de techniques de gestion en ‘flux tendu’, avec l’aide 
initiale de consultants, pour réduire le nombre de composants dans la 
production
3.	Responsabilisation d’individus avec la responsabilité de la qualité de 
leur propre travail 
4.	Programmes de formation et de développement et analyse des besoins 
en compétences
5.	Recrutement de main-d’œuvre qualifiée en Europe de l’Est

4.2. Fabricant de fournitures de bureau avec 100 employés

Problèmes identifiés :
1.	Le manque de pratiques codifiées, de règles et de procédures rendant 
difficile la gestion d’une main-d’œuvre qui n’était pas sûre des limites des 
postes de travail
2.	Un personnel démotivé

Actions :
1.	L’engagement d’un bureau d’étude pour auditer ses pratiques
2.	L’émission d’une documentation sur l’activité professionnelle pour 
tous les employés couvrant les termes et les conditions, les principes 
directeurs et les procédures de leur propre poste de travail étant donné 
qu’ils affectent toute la main-d’œuvre
3.	Un audit régulier de la documentation de l’entreprise de part leur 
affiliation à une association professionnelle nationale
4.	Tous les employés sont désormais conscients de ce que l’on attend 
d’eux, le moral s’est amélioré et la direction peut appliquer des normes 
cohérentes lorsqu’elle négocie avec les employés

4.3. Fabricant de meubles (en bois et en plastique) pour 
le secteur de la santé avec 130 employés

Problèmes identifiés :
1.	Etre considéré comme ayant des normes de qualité élevées par sa base 
de clients et par chaque employé pour qu’ils travaillent sans cesse avec 
des normes de qualité élevées 
2.	Manque de compétences
3.	Un système de rémunération qui ne reflétait pas la contribution in-
dividuelle à l’entreprise 
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Actions :
1.	Introduction de la norme de qualité reconnue au niveau national ISO 
9001 et susceptible de mettre en œuvre la norme environnementale 1400
2.	Les individus sont responsabilisés en s’assurant que chaque produit sur 
lequel ils travaillent corresponde à la norme de qualité, avec des étiquettes 
attachées à chaque élément de produit sur lequel un employé travaille afin 
que les problèmes de qualité puissent être rapprochés des individus
3.	Une réunion de contrôle qualité hebdomadaire se penche sur les 
problèmes de non-conformité qui couvrent littéralement tout ce qui a à 
voir avec le procédé ou le service, elle permet aux cadres d’en parler et de 
mettre en place de procédures pour éviter qu’ils se produisent à nouveau 
ou du moins pour les limiter 
4.	Des programmes importants de formation et de développement 
personnel en commençant avec les appréciation de la performance avec 
tous les employés auxquels on donne l’opportunité d’acquérir de nouvelles 
compétences afin qu’ils puissent assurer leurs fonctions ou évoluer 
lorsqu’une opportunité se présente – un programme d’apprentissage pour 
les nouveaux employés
5.	Analyse des besoins en formation
6.	L’embauche de main-d’œuvre qualifiée en provenance d’Europe de l’Est 
et l’utilisation de l’atelier de la prison locale dans lequel les prisonniers 
procèdent à la sous-traitance de certaines pièces
7.	La mise en place d’un système de paiement à 5 tranches pour récompenser 
le développement individuel, les compétences et l’expérience 

4.4. Fabricant de rembourrage d’ameublement pour  
le secteur de la santé avec 51 employés

Problèmes identifiés :
1.	Des niveaux d’absentéisme inacceptables pour mauvais état de santé 
et faibles horaires – la perte de temps de production (mesuré en heures 
perdues) était en moyenne de 7,5 % chaque année et pouvait atteindre des 
sommets autours de 12 % 

Actions :
1.	Comme incitation à la présence au travail, introduction d’un système de 
primes qui va inciter l’assiduité et pénaliser les absences trop nombreuses
2.	Développement d’une politique de report de toutes les absences
3.	Mise en place de critères d’évaluation des performances et de seuils 
au-delà desquels les employés auront des avertissements formels et seront 
éventuellement licenciés s’ils continuent à enregistrer de faibles niveaux 
d’assiduité
4.	L’incidence des retards a diminué d’environ 50 % et le montant total du 
temps de production perdu a diminué d’un tiers  

4.5. Fabricant de cabinets avec 160 employés

Problèmes identifiés :
1.	Améliorer l’efficacité de l’entreprise étant donné la concurrence à bas 
prix des meubles importés
2.	Besoin de réduire de manière significative le nombre de parties de 
constituants dans le processus de fabrication

Actions :
1.	Baisse du coût de production en mettant en place plusieurs mesures 
du système et de la performance, y compris la technique KANBAN (un 
système de fabrication et d’ordres de commande de pièces détachées, 
SMED (machine améliorée pour la durée des manœuvres) la méthode des 5 
S (méthode individuelle de travail et de stockage des outils pour améliorer 
l’efficacité)
2.	Le nombre de constituants utilisés a été réduit de 20 %, 15 % d’économie 
dans le rendement général avec un objectif de 25 %
3.	Formation des principaux employés qualifiés aux normes reconnues au 
niveau national en méthodes de fabrication en flux tendus
4.	Introduction d’une méthode de temps de travail flexible qui utilise le 
concept de l’annualisation du temps de travail, parfois appelée saisonnalité 
du temps de travail, dans laquelle les heures sont ajustées pour correspondre 
aux pics et aux creux de production
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5. Guide exemples

5.1. Annualisation/saisonnalitè du temps de travail (Annexe 1)

Les  arrangements d’annualisation/de saisonnalité du temps de travail 
peuvent prendre plusieurs formes et être relativement complexes, de plus 
certains d’entres eux peuvent ne pas pouvoir s’appliquer dans les en-
treprises industrielles.
Toutefois, certains arrangements vont aller et ils se basent sur la conversion du 
temps de travail d’une semaine en une année (ou même à des parties recon-
naissables de l’année comme des trimestres), afin de faire varier les semaines 
de travail pour correspondre aux pics et aux creux de production. Il y a aussi 
habituellement la flexibilité de changer les heures prévues lors de certaines 
semaines si le flux de travail n’est pas celui qu’il aurait dû être. Il y a 52 semaines 
de travail par an. Par conséquent, les heures de travail, lorsqu’elles sont basées 
(dans cet exemple) sur une semaine de 35 heures, peuvent être converties 
de la manière suivante (remarque : les années bissextiles et d’autres facteurs 
peuvent légèrement changer le nombre de jours) : 
52 X 39 = 2028.0 
Moins 22 jours de vacances annuelles à 7.8 heures = 171.60
Moins 8 jours fériés = 62.40
Temps de travail disponible dans l’année = 1794 ou 230 jours de 7.8 heures 
chacun.  
L’annexe 1 montre comment l’année de travail peut être aménagée. 

5.2. Appréciation des performances (Annexe 2)

Le principal objectif d’un système d’appréciation est de passer en revue la 
performance et le potentiel des employés. Ces systèmes peuvent être liés 
à un système de rémunération. Un plan de développement personnel est 
généralement dressé en conclusion de l’appréciation. 
Les  appréciations bénéficient aux employés et aux employeurs étant donné que 
le but est d’améliorer la performance du travail en rendant plus facile l’identi-
fication de forces et de faiblesses et en déterminant l’aptitude à la formation et 
au développement.
Elles sont une opportunité d’avoir une vision d’ensemble du contenu, de la qualité 
et du volume de travail en regardant ce qui a été accompli pendant la période 
rapportée et ensuite en se mettant d’accord sur des objectifs pour la prochaine 
période. Les appréciations mesurent aussi l’objectivité, et sans elles, plus de 
choses vont dépendre de l’aptitude des managers individuels. Les communi-
cations doivent aussi être améliorées, ainsi que la compréhension des objectifs 
de l’entreprise. 
L’annexe 2 montre le type de coefficients de performance qui peuvent être 
utilisés.

5.3. Mesures de contrôle des absences et seuil (Annexe 3)

Les absences (généralement maladies) coûtent cher aux entreprises mais 
elles peuvent être contrôlées et généralement les absences les plus pertur-
batrices sont celles qui sont régulières, mais par intermittence, qui durent 
seulement quelques jours.
Toutefois vous devez d’abord connaître le niveau d’absence dans votre entreprise 
et cela peut être effectué dans l’ensemble de l’entreprise puis par service (voir 
exemples de mesures). Si un employé prend plus que le niveau normal ac-
ceptable, alors en introduisant des seuils d’absences vous pouvez demander une 
amélioration de la présence en utilisant des mesures disciplinaires ou des aver-
tissements formels, qui s’ils restent lettre morte pourraient conduire à terme au 
licenciement de l’employé. 
Un avis de la direction peut aussi être approprié, surtout s’il y a une cause sous-
jacente évidente. Les absences de longue durée nécessitent généralement une 
approche différente et impliquent invariablement une opinion médicale avant de 
prendre toute décision au sujet de l’employé. La législation peut aussi affecter 
la manière dont on traite ce sujet et cela peut arriver par exemple si l’employé 
a développé une incapacité. 
Voir l’annexe 3 pour les mécanismes de seuil d’absences et cela peut être réglé 
pour vous correspondre
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6. ANNEXE

6.1. ANNEXE 1 : Saisonnalitè du temps de travail 

Exemple d’un emploi du temps d’heures ajustées préétabli 
annuellement – basé sur une variation des 39 heures / 8 
jours fériés et 22 congés annuels habituels
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6.2. ANNEXE 2

Exemples de coefficients de performance à utiliser lorsque 
l’on évalue des employés individuellement

Il y a des exemples typiques, même si tous ne marchent pas dans toutes 
les entreprises. Les points n’ont pas à être attribués par rapport aux ca-
tégories. L’appréciation peut simplement décrire le résultat de chaque ca-
tégorie de mesure sous la forme narrative. 

Si des points sont alloués, la notation 1-4 ou 1-6 est usitée, et une partie 
pour les commentaires permet de quantifier l’attribution des points. Des 
pondérations peuvent aussi être données à de plus importants facteurs, 
par exemple X2, afin que les évaluations soient doublées : un 2 devenant 
un 4, etc. Les mesures suivantes peuvent être utilisées, avec points ou 
autrement.



17



18

6.3. ANNEXE 3

Exemple de mesures de contrôle des absences et de seuils de 
précaution
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