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L’IMPACT MICROECONOMIQUE
DE LA REDUCTION DU TEMPS DE TRAVAIL

Une évaluation pour quelques pionniers

Afin de mieux comprendre les enjeux
microéconomiques et gestionnaires
de I’aménagement-réduction du
temps de travail (ARTT), deux équi-
pes de consultants et chercheurs en

. gestion ont enquété pour la DARES
dans dix-huit entreprises qui
I’avaient appliqué dans le cadre de .
la loi Robien. Menée au moins un an
apres la signature des accords, cette
étude montre a quel point PARTT
peut étre une source d’opportunités
économiques, parfois insoupconnées
a priori par les acteurs. Elle montre
aussi les risques de déstabilisation
que courent les entreprises mal pré-
parées. En particulier, les indicateurs
de gestion traditionnels peuvent se
révéler inadaptés au pilotage d’une
opération d’ARTT : des ajustements,
voire méme des innovations, se ré-
velent nécessaires, a propos desquel-
les I’étude propose des pistes de ré-
flexion.
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Ministére de l'emploi
et de la solidarite

Pour les chefs d’entreprises qui
I'ont mise en ceuvre de facon pré-
coce, donc avant la réduction de la
durée légale, la réduction du temps
de travail obéit a des logiques trés
diverses : volonté de créer ou de pré-
server des emplois, nécessité de
réorganisation en profondeur, stra-
tégie de réduction des coiits et/ou
d’accroissement de la réactivité
(Bloch-London et alii, 1999 ;
Boisard, Pelisse, 1999 ; Aucouturier,
Coutrot, 2000). Méme dans les cas
ol la motivation principale n’est pas
d’ordre strictement économique, par
exemple lorsque I'employeur veut
contribuer & la lutte contre le ché-
mage et pour la cohésion sociale, les
objectifs ne peuvent étre durable-
ment atteints que si la mise en ccuvre
de la RTT se fait dans des condi-
tions économiquement saines, sans
dérapage des cofits ni chute de la
production. Or la RTT représente
souvent un choc organisationnel
majeur, riche en opportunités mais
aussi lourd de périls. Mieux com-
prendre comment Se met concréte-
ment en place la RTT dans les
entreprises d’un point de vue éco-
nomique, quels obstacles ou oppor-
tunités plus ou moins anticipés ren-



contrent les acteurs économiques, et
de quels outils ils disposent pour les
contourner, les renforcer ou les éva-
luer : tels étaient les objectifs de deux
études paralleles, que la DARES a
commandées a deux ¢quipes de con-
sultants et de chercheurs spécialis-
tes des problémes de I'organisation
du travail (encadré méthodologique).
On présente ici de fagon synthéti-
que les principaux enseignements de
ces deux études.

I’ARTT peut étre une source
d’opportunités économiques
pour les entreprises

La réduction du temps de travail
de 10 %, avant toute embauche, ne
signifie pas nécessairement une am-
putation de 10 % de la capacité de
production. Les heures supprimées
peuvent étre « sélectionnées » (d’un
point de vue économique) parmi les
heures ouvrées en privilégiant les
plages de temps et/ou les métiers les
moins sollicités. Il en résulte une
moindre nécessité d’embauches
pour équilibrer la « perte » d’acti-
vité, et donc — & niveau constant de
production — des gains de producti-
vité du travail.

Dans des entreprises a variations
trés prononcées de niveaux d’acti-
vité (saisonnalités d’approvisionne-
ments ou de ventes, aléas portant sur
de gros marchés), la réduction de
temps porte assez souvent sur des
créneaux d’heures creuses, autrefois
rémunérées. De ce fait, le cofit éco-
nomique de la RTT n’est aucune-
ment proportionnel a sa réduction.
Ainsi, dans 'entreprise A de notre
étude, la prouesse économique réa-
- lisée —dans un contexte de variation
des volumes de 1 & 10 sur I'un de
ses marchés — consistera a éliminer
des heures de travail qui allaient de-
venir totalement improductives a trés
bréve échéance. Dans un tel cas, le
colit économique mécanique de la
RTT est considérablement plus fai-
ble qu’il ne pourrait le sembler a pre-
miére vue. En contrepartie, 1’entre-
prise peut négocier un redéploiement
d’activité sur des plages de temps
et/ou sur des productions ou servi-

METHODOLOGIE DE L’ETUDE

Dix-huit entreprises ont été sélectionnées par les deux équipes (CREREG et
BL Consultants) selon des principes similaires ; signataires pour la plupart d’un accord
Robien offensif, ces entreprises conjuguaient réduction du temps de travail et réorgani-
sation du travail ; le délai de mise en ceuvre de ’accord était supérieur & un an au moment
de I'enquéte. ce qui garantissait un recul suffisant ; une relation de confiance entre
I’entreprise et 1'équipe de recherche, et une disponibilité de la direction vis-d-vis de
1I"équipe de recherche, étaient indispensables pour obtenir les informations détaillées
demandées dans les guides d’entretien.

Aprés avoir obtenu "accord de la Direction générale, et avoir obtenu un premier
ensemble de documents permettant une premiére analyse de chaque dossier, les cher-
cheurs et consultants ont réalisé des entretiens approfondis en entreprise. non seulement
avec la direction mais avec des responsables financiers et opérationnels et des organisa-
tions syndicales signataires, afin d’obtenir une vision aussi compléte que possible. Un
recueil le plus systématique possible a été fait des indicateurs utilisés par les responsables
d’entreprise pour leur pilotage de gestion (bien que toutes les entreprises n’aient pas
accédé a cette demande, certaines parce qu'elles ne disposaient pas véritablement d’indi-
cateurs formalisés). Une attention particuliere a été accordée a I'tmpact de la RTT sur le
triangle emploi — volume d’activité — productivité, notamment en confrontant les pré-
visions faites a priori par les responsables lors de la préparation de 1'accord, et les
réalisations a posteriori.

Pour chaque entreprise, un projet de compte-rendu a été établi par les équipes de
chercheurs et consultants (/). Certaines entreprises ont fait part de leurs remarques sur le
projet, qui ont été pour la plupart prises en compte. Chaque équipe a rédigé un rapport de
synthése propre & son étude. Le présent article résulte d’une confrontation entre les
résultats obtenus par les deux équipes. Le texte reflete les points de vue des deux signatai-
res, mais les parties 1 et 3 ont été rédigées par Dominique Fauconnier et les parties 2 et
4 par David Alis. Les exemples illustrant les parties 1 et 3 proviennent de 1'étude de
BL Consultants, ceux des parties 2 et 4 de 1’étude CREREG, les conclusions avancées
reflétant les expériences des deux équipes.

(1) - Deux éguipes ont mené chacune de son cité des monographies dans deux
groupes d’entreprises. David Alis est chercheur au CREREG (Centre de recherche en
gestion de I'Université de Rennes 1) et Dominigue Fauconnier, associé de CISTE, était
Directeur associé de BL ConsulPants au moment de l'étude. L'équipe animée par le
CREREG érait constituée de : D. Alis (CREREG), C.-H. d'Arcimoles (IAE de Poitiers),
Y. Cohen-Hadria {consultant ICMS), S. Guerfel (CRG Ecole Polytechnigue), F. Laval
(IAE de Poitiers), G. Poilpot-Rocaboy (CREREG), J. Y. Saulquin (ESCEM). L’équipe de
BL Consultants érait pilotée par D. Fauconnier, avec O. Gabolde et A. Risetti. Les deux
études ont é1é suivies par un Comité de pilotage animé par la DARES en collaboration
avec I'ANACT.

ces a haute valeur ajoutée, en utili-
sant le quota d'heures des emplois
compensateurs (approches offensi-
ves), ou les réaffectations sur
d’autres activités des emplois sau-
vegardés (approches défensives).

Outre ce redéploiement des heu-
res creuses vers des heures pleines,
la réduction du temps de travail est
souvent I"occasion d’une baisse du
colit salarial unitaire, méme dans les
cas ol la compensation salariale est
intégrale pour les salariés déja pré-
sents dans 'entreprise. En effet,
dans les cas « offensifs », les per-
sonnes recrutées contribuent sou-
vent 4 la masse salariale a des taux
horaires trés minorés du fait, par
exemple :

- des différences de cofits des
embauchés (jeunes sans ancienneté,
sans points de qualification acquis a
I’expérience, formes d’emplois a

coflits réduits, tels les temps par-
tiels,. ..

- de la non-compensation salariale
pour les nouveaux, dans un premier
temps, ou de fagon durable ;

- de la baisse (grace au nouveau
cadre de flexibilité du temps de tra-
vail) de la proportion d’heures ma-
jorées (heures supplémentaires en
particulier) ;

- de la réduction, pour les mémes
raisons, d’heures externalisées
(interim ou sous-traitance), dont le
colt complet pour I’entreprise est le
plus souvent supérieur au cofit du
travail interne (7).

(1) - En effet, aux codls facturés par
'entreprise de travail temporaire, il fau-
drait ajouter les colits de gestion de ces pres-
tations externes, le sur-encadrement pour
l'accueil et la formation des intérimaires,
les colts de transports additionnels, les coiis
de non-qualité éventuels.

PREMIERES SYNTHESES
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