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      Jours pas du tout tranquilles
à Villepinte
      

      
         Quelques heures plus tôt, ce matin d’octobre 2003, j’avais pris mon nouveau poste au siège de la filiale française de LG,
            à Villepinte. La société Goldstar, l’ancêtre de LG, était auparavant implantée dans une zone industrielle de Marne-la-Vallée
            où elle n’employait qu’une trentaine de salariés. Mais, trois années plus tard, l’effectif était monté à quatre-vingts personnes,
            et il avait fallu déménager pour des locaux plus vastes situés dans la zone industrielle de Paris Nord 2, à Villepinte. La
            mutation de la marque Goldstar allait donner naissance à LG. Au moment de mon arrivée, la boîte occupait deux étages d’un
            building d’affaires d’environ trois mille mètres carrés. Par la suite, avec l’explosion du chiffre d’affaires et l’accroissement
            du personnel, nous remplirions la totalité des locaux.
         

      

      
         Dès mon arrivée, j’avais été reçu par le président. Il trônait dans un bureau situé juste au-dessus de l’entrée, ce qui le
            plaçait aux premières loges pour suivre les allées et venues de ses employés et se faire une idée précise du temps qu’ils
            passaient à leur travail. J’apprendrais bientôt qu’il s’agissait là d’une pratique courante, voire obligatoire, du management
            coréen. Le président surveille tout parce qu’il doit tout savoir ; et nul ne s’en offusque. À l’inverse, un patron qui ne
            se comporterait pas ainsi choquerait son personnel, car cela voudrait dire qu’il n’a pas comme seul objectif l’intérêt supérieur
            de la maison.
         

      

      
         L’homme m’accueillit avec, me parut-il, une certaine satisfaction. Il affichait une petite cinquantaine alerte, se nommait
            Moon – ça ne s’invente pas – et présentait le physique type des Coréens : taille et poids inférieurs à la moyenne occidentale,
            chevelure brune, épaisse et courte, lunettes. Dès les premières minutes, je sentis combien il était vif jusqu’à la nervosité ;
            la suite allait me prouver que je voyais juste.
         

      

      
         Mon propre bureau était situé à côté du sien. M. Moon m’y conduisit après m’avoir présenté mon assistante et remis la fameuse
            liasse qui contenait l’existence, présente et passée, de la filiale. Je n’aurais pas trop de la matinée pour en prendre connaissance,
            m’annonça le président sur un ton d’une froideur déterminée. Quant à la présentation des équipes et de mes proches collaborateurs, elle était prévue pour le lendemain. Dans une entreprise coréenne, les chiffres
            sont la priorité absolue.
         

      

      
         À midi pile M. Moon m’emmena déjeuner. Pendant la quarantaine de minutes que durèrent le repas et la conversation qui le suivit,
            il ne m’entretint que travail, travail, et encore travail. Pas un seul mot personnel, peu de sourires, pas la plus petite
            anecdote sur l’entreprise. Je compris à travers ses propos que l’homme était envahi par sa tâche et totalement imprégné de
            sa mission. Il souffrait de devoir faire face aux implacables et innombrables demandes et contrôles de sa hiérarchie. Il eut
            beau me répéter qu’il fallait obtenir très vite des résultats, mobiliser très vite les équipes pour atteindre les objectifs
            fixés, répondre très vite aux injonctions du siège à Séoul, suivre au jour le jour, sinon heure par heure, les mails, les
            tableaux, les courbes, je ne saisissais pas vraiment où il voulait en venir. J’avais l’impression de me retrouver en première
            ligne d’une bataille qu’il fallait à tout prix remporter ; mais contre quel ennemi et avec quelles armes ? Certes, mon poste
            était nouveau et l’on attendait de moi que la filiale française passe de son statut de simple importatrice à celui de marchande
            au sens plein. Mais je ne pensais pas pour autant qu’on me demandait des miracles. D’ailleurs comment accomplit-on des miracles
            dans une entreprise coréenne ? Je n’en savais rien. La seule chose claire était que j’allais faire baisser chez mon interlocuteur un niveau d’anxiété devenu invivable. De toute
            évidence, M. Moon voyait en moi le réceptacle idéal où transférer sa pression.
         

      

      
         J’avais du mal à comprendre comment la croissance d’une société aussi prospère pouvait engendrer un tel stress, dans la mesure
            où la plupart des indicateurs me semblaient excellents. La société était solide, ses produits séduisants et novateurs, la
            croissance était au rendez-vous… Pourquoi une telle angoisse ? Je ne saisissais ni le danger que chaque parole du président
            laissait entendre ni l’espoir que suscitait notre collaboration. Il m’assomma encore quelques minutes avec une liste de tâches
            plus urgentes les unes que les autres, mais dont j’ignorais encore tout, et je rejoignis l’austère bureau où m’attendait la
            liasse que j’avais commencé à déchiffrer le matin. Je me demandais en quoi elle allait m’aider à résoudre la cascade de difficultés
            à venir que mon interlocuteur m’avait laissé entrevoir. J’en étais à ce stade de mes interrogations lorsque le dictionnaire
            avait atterri en plein mur.
         

      

      
         Ma première journée était maintenant finie. Elle me laissait perplexe, et c’est un euphémisme. Pendant douze ans, j’avais
            occupé des postes à haute responsabilité au sein d’entreprises japonaises performantes, Sony puis Toshiba ; jamais je n’y
            avais entendu un mot prononcé plus haut que l’autre par des cadres dirigeants qui se comportaient avec une parfaite urbanité. Je me demandais donc dans quel monde je venais d’atterrir. Mais je n’ignorais pas combien les décors peuvent être
            trompeurs ; les courtois Japonais perdaient chaque mois des parts de marché au profit des entreprenants et bruyants Coréens,
            et tout indiquait que le mouvement n’était pas près de s’arrêter. Certes, la distinction était du côté des sénateurs romains,
            mais la maîtrise du futur appartenait aux nouveaux conquérants qui envahissaient l’Empire.
         

      

       

       

      
         Les jours suivants, mon bureau, mon ordinateur et mon agenda se remplirent à une vitesse supersonique. Bientôt il me fallut
            prendre connaissance de plusieurs centaines de mails quotidiens et tenter d’y répondre le jour même, subir un tir nourri d’informations
            que je devais assimiler et traiter dans des délais ultracourts, justifier que tel objectif sur tel produit n’ait pas été atteint
            et proposer les solutions pour y remédier, remplir des tableaux, prendre les communications téléphoniques de Séoul, organiser
            des réunions, par bonheur courtes, car le temps est une denrée précieuse lorsque les journées de travail de quatorze heures
            suffisent à peine à traiter les problèmes. 
         

      

      
         Sans compter les imprévus. Peu de temps après mon arrivée j’appris la visite imminente d’un haut responsable coréen ; il voulait
            vérifier que le dispositif de mise en avant des nouvelles gammes de téléviseurs était parfaitement en situation dans les grandes surfaces spécialisées ou alimentaires de la périphérie parisienne. Ce patron
            avait décidé de faire un arrêt en France sur la route du Brésil, dont il rentrait ; à nous de prévoir mais surtout d’organiser
            la visite.
         

      

      
         La nouvelle fit l’effet d’une déflagration. Lorsqu’il nous l’annonça, M. Moon se perdit dans un discours agacé où se mêlaient
            consignes, reproches et larmoiements. À l’entendre les responsables commerciaux, qui n’avaient pas fait leur travail, se montraient
            indignes de l’entreprise. « Qu’est-ce que je vais lui expliquer quand il constatera que nous ne sommes pas assez visibles
            et représentés ? Hein, dites-moi ! Quand il va constater que Sony et Samsung sont mieux placés que nous, il va penser quoi ?
            Qu’on est les meilleurs ? Qu’on travaille comme il attend qu’on travaille ? C’est vous qui n’avez pas appliqué les consignes,
            mais c’est moi qui vais en subir les conséquences. Pourtant vous savez très bien que nous n’avons aucun droit à l’erreur.
            C’est sûr, la visite va être horrible. Et il ne faudra pas être surpris lorsque les sanctions tomberont. »
         

      

      
         Tout le monde baissait le nez en gardant le silence. Allait-il envoyer un nouveau dictionnaire à la tête de quelqu’un ? Son
            discours tourna en boucle encore quelques minutes, comme si de ce torrent de reproches pouvait surgir la solution miracle.
            Il fallait à tout prix sauver les apparences, faire le maximum, éviter le drame à défaut d’être les meilleurs, que d’évidence nous n’étions pas. Le briefing s’acheva sur une succession d’ordres
            assénés afin que ce qui s’annonçait comme une visite dramatique nous permette, au moins, de nous protéger, et en premier de
            protéger notre président. J’occupais le poste de directeur général. Les autres personnes présentes à la réunion étaient toutes
            des cadres supérieurs. J’avais pourtant l’impression de me retrouver trente ans plus tôt, pendant mon service militaire, face
            à un supérieur qui nous passait un savon parce que nous n’avions pas assuré lors d’une manœuvre.
         

      

      
         Au premier abord, la cause d’un tel état de panique me paraissait facile à comprendre. Les visites des « grosses huiles »
            étaient généralement annoncées plusieurs semaines, sinon plusieurs mois à l’avance, ce qui laissait le temps aux équipes de
            préparer la rencontre et les protocoles, de réviser leurs chiffres et leurs tableaux, de peaufiner leurs argumentaires, et
            surtout de réagir pour mettre les magasins ciblés parfaitement en adéquation avec le déploiement produit souhaité par le siège
            central. Mais je me trompais. Chez LG, aucun travail en amont ne suffisait à rassurer les dirigeants avant la venue d’un grand
            chef. Tous craignaient le pire, entre autres M. Moon et le directeur financier ; c’est-à-dire jusqu’au licenciement immédiat
            si les objectifs n’étaient pas atteints ou les explications pas convaincantes. Certes, le temps leur permettait de consacrer des centaines d’heures à revoir toutes leurs
            données, à les vérifier, à les apprendre par cœur, à argumenter sur telle baisse de résultat ou telle stratégie à mettre en
            place. Ils n’en tremblaient pas moins d’avoir oublié un détail ou construit un dossier peu convaincant. De sorte que, la visite
            pouvait être impromptue ou annoncée de longue date, cela ne changeait pas grand-chose ; dans les deux cas les responsables
            s’attendaient à subir reproches et sanctions. Peut-être même seraient-ils encore plus sévères s’ils avaient pu se préparer
            pendant des semaines, parce que dans ce cas le grand patron s’attendait à une situation impeccable ; ce qui ne se produisait
            jamais. Je ne suis même pas sûr que l’éternité aurait suffi à apaiser leurs craintes. Car dans une entreprise coréenne, et
            quelle que soit votre place, vous n’êtes jamais à la hauteur de ce que la hiérarchie attend de vous.
         

      

      
         Mais, à cette époque, j’étais loin d’imaginer que toute visite d’un haut responsable déclenchait un psychodrame interne. Pour
            ma part, je résolus de ne pas m’affoler ; il me revenait de calmer les esprits et de définir des procédures efficaces. Je
            proposai donc à M. Moon une solution qui sauverait les meubles. Pour avoir longtemps travaillé dans les produits électro-domestiques,
            je connaissais la plupart des responsables de magasins de la grande distribution. Je pouvais intervenir auprès d’eux et leur demander un service, mettre en avant les produits LG au détriment des autres marques
            pendant le bref temps de la visite pour ensuite rétablir les rayons dans leur état d’origine. Histoire de faciliter leur réponse,
            je leur promis de renvoyer l’ascenseur à la première occasion, car après un tel service la maison LG saurait se montrer reconnaissante.
            Mes interlocuteurs me donnèrent leur accord, à condition que ce soient nos propres équipes qui se chargent de monter et de
            démonter le décor. Je poussai un soupir de soulagement. J’avais réussi à initier l’opération sauvetage.
         

      

      
         Restait à annoncer au président deux nouvelles, une bonne et une mauvaise : la faisabilité de l’affaire et son coût. Celui-ci
            s’annonçait faramineux. Il fallait louer des camions pour transporter le matériel LG que les magasins spécialisés et les grandes
            surfaces ne possédaient pas en stock, engager des manutentionnaires qui déplaceraient le matériel concurrent et disposeraient
            le nôtre à sa place sans perturber la vie du magasin, puis remettraient tout en état dès le départ du grand patron coréen.
            Je m’attendais donc à essuyer de nouvelles foudres présidentielles. Mais, au fur et à mesure que je développais ma solution,
            je vis son regard s’éclairer et les traits de son visage se détendre. Je l’allégeais d’un poids insupportable, car nous allions
            sauver la face de la filiale et sa propre image. Il valida donc sans difficulté la logistique en acceptant un coût qui, dans n’importe quelle autre entreprise, aurait
            fait bondir le dirigeant. Mais, comme c’était le prix à payer pour que la visite du patron se déroule sans accroc, aucune
            dépense n’était déraisonnable. C’était la situation elle-même qui l’était, mais M. Moon, à l’évidence, ne le discernait pas.
            Une seule chose importait désormais : définir un processus de mise en œuvre précis, détaillé, irréprochable, que la société
            pourrait produire en cas de contrôle. Chaque centime devait être justifié, car tel était le prix de la paix. J’avais l’impression
            de mettre mon action au service d’une entreprise dirigée par des contrôleurs de gestion.
         

      

      
         Une fois ce premier problème réglé, il fallut se pencher sur l’agenda du grand patron. Ce ne fut pas une mince affaire. Où
            qu’elles soient dans le monde, les filiales LG devaient se trouver à moins de quinze minutes en véhicule des zones d’enregistrement
            et de sortie de l’aéroport, afin d’économiser le temps de transport et permettre aux visiteurs de marque d’effectuer une tournée
            ultra-rapide. C’est pourquoi, lors de son extension, la filiale française avait déménagé de Marne-la-Vallée à Villepinte :
            pour se rapprocher de l’aéroport de Roissy.
         

      

      
         Car le temps d’un grand patron est l’une des choses les plus précieuses au monde, ainsi que son agenda en apportait la preuve :
            six pages pour une visite de deux jours. La moindre action y était détaillée et minutée ; nom du cadre qui accueillerait le visiteur à l’aéroport, en cas
            d’empêchement nom de celui qui prendrait sa place, temps de déplacement depuis l’aéroport jusqu’à l’hôtel, heure d’arrivée
            à l’hôtel, temps de la pause du patron dans sa chambre, heure de départ, heure d’arrivée au siège de la filiale, heure de
            départ pour le déjeuner, et ainsi de suite. Tout était encastré dans un horaire d’une précision méticuleuse, sans faille ni
            place pour l’imprévu, et étayé par une batterie de solutions de remplacement adaptées à chaque situation possible : retard
            de l’avion, empêchement du directeur financier, allongement d’une visite. De plus, tous les déplacements étaient pré-testés
            et mesurés par des représentants coréens de la filiale avant le jour officiel.
         

      

      
         Je parcourus l’agenda d’un œil stupéfait. Le dîner lui-même était minuté, comme le passage aux toilettes et l’heure de retour
            à l’hôtel. Aucune des respirations indispensables dans l’emploi du temps bourré à craquer d’un puissant de la planète n’apparaissait
            ici. Ce que les dirigeants politiques ou les PDG de multinationales occidentales pouvaient se permettre, le président de la
            division Télévision du groupe LG ne le pouvait pas ; pour lui, chaque minute comptait, chaque détail avait un coût, chaque
            décision un impact. La chose pouvait paraître excessive, donc dérisoire. Mais ce signe, parmi de nombreux autres, attestait d’une volonté de maîtrise totale sur les événements ; c’était
            le prix que les entreprises coréennes payaient pour dominer commercialement le monde. Jour après jour, découverte après découverte,
            j’en acquérais la certitude.
         

      

     
   
      

      Éric Surdej

      
         Éric Surdej, né en 1956, a construit sa carrière dans des groupes industriels internationaux leaders dans les biens de consommation
            d’électronique de loisirs et d’appareils ménagers. Il est le premier étranger à avoir été promu et nommé au board d'un conglomérat
            coréen.
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