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Résumeé :

Dans quelle mesure ie SPL en tant que forme d'organisation de la proximité permet-il
de répondre aux probiémes de GRH des PME-TPE? L'article évalue et compare
plusieurs pratiques en termes de GRH propres aux SPL. L'étude de six SPL en France
(dans les régions Bretagne, Rhéne-Alpes et Cenire} nous permet trois niveaux
d'analyse. Primo, la mutualisation de la GRH enire les membres d'un SPL s'inscrit
dans une logique de réseau ou groupement d'employeurs dont l'objectif est la
réduction des colits. Secundo, la proximité physique, territorialisée, résulte d'une
dynamique de complémentarité entre les entreprises et les pouvoirs publics, a travers
les dispositifs pour l'emploi et la proximité avec les centres de formation, Cette
dynamique attire de nouvelles implantations, pour lesquelles la présence d'un péle de
main d'oeuvre qualifiée, spécialisée, est pergue comme une externalité positive. Enfin,
la GRH commune est un moyen d'organisation de la proximité, & l'aide de la
construction, dans le temps, d'une culture commune, dont les dimensions
d'appartenance et de similitude seront expliquées.

Mots clés :
Proximité, systémes productifs locaux, gestion des ressources humaines, PME
(Proximity, local productive systems, management of human means, SMES)



LES PRATIQUES RH DANS LES SYSTEMES PRODUCTIFS LOCAUX

Cet article se penche sur les pratiques RH des systémes productifs locaux
francais et s’interroge sur leur réle. Composés de PME et TPE, les SPL
(systéme productif local) permettent-ils de répondre aux besoins en termes de
GRH des ces entreprises ?

L’approche des externalités montre que le SPL repose sur les avantages liés a
un marché local, tenant a une proximité spatiale. Mais ce constat n’expliquerait
pas a lui seul I'existence de pratiques RH communes. Si I'appartenance & un
SPL était une solution aux problémes GRH des petites entreprises, il n'y aurait
pas besoin de GRH commune, de mutualisation des ressources et autres
pratiques collectives. Le simple fait d’avoir accés a un marché du travail local
efficace et formé suffirait pour répondre aux besoins de recrutement des PME
et TPE.

Mais le fait que ces pratiques existent montre que le SPL a hesoin d’actions
spécifiques en termes de GRH. Pour étre une solution, le SPL doit intégrer
dans sa stratégie des politiques GRH.

Quels sont les facteurs qui expliquent ces actions communes ? Quels sont les
différents degrés d’avancement de politiques GRH ? L’action du temps
apparait comme un facteur déterminant, comme si la construction de la
confiance, de la culture commune est nécessaire en amont et en
accompagnement des pratiques GRH communes. Ces politiques de formation
et de recrutement des SPL. nécessitent et présupposent une culture commune,
fondée sur une logique d’appartenance. Elles font partie de I'organisation de la
proximité, montrent l'insuffisance de la proximité spatiale, et le fait que les
externalités de la localisation & proximité d’un marché de travail spécialisé et
efficace ne peuvent pas étre seulement postulées, mais construites dans le
temps.

La réponse que nous donnerons alors est que le SPL peut apporter une
solution appropriée aux problémes de la GRH des PME s’il organise la
proximité au moyen de la formation et de politiques de recrutement

communes.



Si I'axe RH n’est pas stratégique, I'organisation d’une GRH mutualisée va au-
dela de la simple baisse des coiits de recrutement pour les PME, vers une
vision stratégique commune, qui renforce les effets positifs, permet d’anticiper
et de gérer les fluctuations du marché du travail et le besoin de compétences
spécifiques, essentiel pour la croissance du SPL.,

Les SPL qui n’ont pas fait un choix clair en termes de GRH ont aujourd’hui plus
de difficultés. Ces conclusions sont a nuancer selon le secteur, la région, la
maturité du SPL.

Nous analyserons dans une premiére partie le cadre théorique des externalités
liés au marché du travail local et les problémes de la GRH dans les PME et
TPE. Nous développerons ensuite notre étude de cas réalisée en 2009 aupres
de 6 SPL en France. Sur la base de ces observations nous interpréterons les
résultats a la lumiére de I'approche de la proximité.

1. Le cadre d’analyse de la PME et de son marché du travail

1.1 Le Marché du travail — un marché comme les autres ?

Le paradigme néoclassique traite le marché du travail sous un angle commun aux autres marches de
biens et services, en développant une théorie de I'offre et de la demande de travail. La nouvelle
microéconomie du marché du travail (Cahuc, Zylberberg, 2003) a reptis et développé cette approche
et nous trouvons chez ces deux auteurs une analyse différenciée du colt du travail au sens propre
(salaire), d'une part, et des coiits d'ajustement, liés & la réorganisation, a la fluctuation de marchés et
a la mobilité de la main d'ceuvre, d'autre part.

Ces colts d'ajustement prennent en compte les colts de licenciement, qui affectent la demande de
travail dans un environnement incertain et changeant et les colits d'embauche, liés au recrutement et
a la formation initiale des nouveaux employés. Les colits de licenciement sont des transferts versés
en cas de séparation, des colts indirects dus & la « protection de I'emploi ». Abowd, Kramarz (2000)
ont étudié les colts a 'embauche dans le contexte francais. Le résultat montre que le colt moyen
d'un départ représente 56% du colt annuel du travail, alors que le colt d'une embauche represente
seulement 3,3% de ce méme colt. Le contexte institutionnel a une importance determinante sur la
nature et limportance de ces coilts. Les Etats-Unis ont une structure qui est a 'opposé de celle qui
prédomine en France. Les colts & Pembauche sont importants et supérieurs aux colis de

licenciement,



Malgre les progrés en termes de mobilités de la main d'ceuvre résuftant du mouvement de
mondialisation de la production et des échanges, le marché du travail est un marché local, encastré
dans un réseau social et dans un territoire, dans une région géographique. Les travaux sur les
reseaux d'entreprises et sur les districts industriels et clusters ont défini le cadre du marché du travail
local et ses avantages en termes d'économies externes,

Marshall, dans ses Principles of Economics, a été un des pionniers, montrant I'existence d'externalités
présentes dans un district industiel, dans lequel une agglomération d'entreprises d'un méme secteur,
concurrentes. L'entreprise qui fait partie du district bénéficie de trois effets en se localisant prés des
autres firmes du méme secteur; des économies de colits de transport dans la production et la
distribution (fournisseurs, clients), des échanges intenses d'information entre producteurs (I
« atmosphére industrielle» ou « technological spillovers »} et enfin un marche du fravail local
specialisé et efficace. Ce dernier effet, dit de « labor market pooling », permet a entreprise de profiter
d'opportunités d'embauche liees a loffre de travail présente dans les autres entreprises de
Fagglomération et souvent a des centres de formation spécialisés dans leur propre secteur d'activité, 4
des infrastructures developpées. La main d'ceuvre est également avantagée dans ces districts, ayant
accés a de nombreuses opportunités en cas de perte d'emploi valorisant les savoir-faire et les
compétences particuliéres acquises sans avoir a quitter la région.

Pour les entreprises, I'existence d'un vaste marche du travail spécialisé et formé réduit les colts de
recherche et de recrutement, donc les colts d'ajustement. Ces bénéfices partagés sont un effet positif
de {'agglomeration, qui réduit les colts d'ajustement, ceux d’'embauche grice & une main d’'ceuvre
présente localement, ceux du licenciement grace & une meilleure adéquation entre Poffre et la
demande de travail.

Dans son analyse des facteurs explicatifs de la création de clusters (Cluster Meta Study Institute for
Strategy and Competitiveness, Harvard Business School, 2003}, Porter montre que le rdle principal
dans fe choix de la localisation revient a la proximité spatiale avec les facteurs de production, donc &
Pexistence d'une offre locale de main d’ceuvre qualifiée.

Ce marché du travail est une source potentielle d'externalités positives pour la TPE et la PME, mais
qu'en est-il en pratique ? Nous allons aborder les aspects organisationnels du marche du travai, en
illustrant les problemes spécifiques & la fonction GRH dans les petites structures.

1.2 La gestion des ressources humaines des PME

lLes PME occupent une place prépondérante dans le monde économique frangais. Celles-ci
constituent un des noyaux essentiels de I'emploi en France. Que ce soit d'ordre économique ou bien
en termes d’'emploi, le peids des PME ne cesse de progresser (Novelli, 1994) ; « dans 'ensemble de
FUE, les TPE et PME emploient entre 65% et 80% de la main d'ceuvre des entreprises non
agricoles ». Par conséquent, les questions de management du personnel et des ressources humaines
sont primordiales. Or, ces derniéres rencontrent quelques difficultés liées a leur gestion des
ressources humaines, Les PME sont donc amenées & étre innovantes pour survivre et a réfléchir a
d'autres formes d'organisations et de travail en réseau qui pourraient leur étre utile, c'est le cas des
SPL.



Premigrement, il existe une faible formalisation des procedures et de la stratégie d'entreprise au sein
de PME (Grepme, 1994). Il n'y a pas ou peu de normalisation d’'outils de management ou de gestion,
la coordination est plutdt non formalisée (Paradas, 2007). L'absence de normes peut étre expliquée
par la proximité relationnelle (Bouba-Olga, Grossetti), ce qui constitue une des specificites des ME.
Plus fa structure est petite, plus T'effet de proximité est important. Cet effet peut expliquer le manque
de normalisation et planification. Lorsque les problémes apparaissent, les dirigeants de PME essayent
d'apporter des solutions par le biais de la proximité. Il y a une centralisation autour du dirigeant ainsi
gu'une personnalisation des pratiques de RH (Torrés et al, 2006). Les choix realisés peuvent ne pas
étre adéquats aux vues des situations par mangque de regles et connaissances. L'absence de normes
peut aussi étre expliquée par e fait que les dirigeants de PME sont issus de filieres plutdt techniques
et n‘ont que rarement une formation de gestionnaire (Novelli, 1994). Par consequent, ils apprennent
sur le tas et leur personnalité joue un grand role dans l'orientation stratégique et manageriale de
I'entreprise (Fuller, 2003).

Les besoins et moyens d'une TPE ou ME ne sont pas les mémes de ceux d’une grande entreprises.
Les outils développés dans un groupe ne peuvent pas s'appliquer aux PME, leurs probiématiques
sont différentes. Ces dernigéres n'ont souvent qu'une vision & court terme et gérent les urgences
prioritairement. Par mangue de moyens, de temps et par méconnaissance des centres de formations,
les PME ne mobilisent que peu les formations adéquates proposées par ces derniers. Les employeurs
reconnaissent étre mal informés et ignorent les actions menées par les OPCA - organismes paritaires
collecteurs agréés. Former son personnel est parfois problématique pour un dirigeant ; si Fentreprise
n'a que cing salariés et que 'un d'eux participe & une formation hors entreprise, cela représente 20%
d'absentéisme sur 'effectif total (Nouvel économiste, avril 2009). Si la formation n'est pas considérée
comme unh enjeu stratégique pour la pérennité et la survie de I'entreprise, alors, elle s'oublie peu a
peu. Cependant, la formation est un des vecteurs essentiels de la performance ; « dés lors gue la
compétence devient un élément déterminant de la performance, il devient essentiel de mieux manager
ja formation.» (Observatoire des PME, 2003).

Petites structures, d’oll importance de bien s'entourer et d'avoir les compétences qui sauront rendre
I'entreprise pérenne. Les compétences sont définies comme «une aptitude a combiner des
ressources pour mettre en ceuvre une activité ou un processus d'action déterminé». Il y a des
compétences imbriquées & Pentreprise (stratégiques, environnementales, etc.), mais aussi liées aux
individus (Le Boterf, 2004). Quatre niveaux de compétences peuvent étre considéré . requises,
mobilisées, détenues et potentielies (Retour, 2005). Le delta entre certaines de ces compétences est
parfois trop important, ce qui peut décourager les dirigeants a embaucher. Pourtant, il faut que les
compétences des salariés soient en adéguation avec le profii de poste. D'aprés Petude de
I'Observatoire des PME (2003), «recruter les personnes adéquates est une des priotités des
dirigeants ainsi que d’améliorer les compétences du personnel. » Or, les dirigeants de PME et TPE se
heurtent & quelques verrous concernant le recrutement de leur personnel, et ce sujet reste au coeur de
leurs préoccupations {Paradas, 1998).



Certaines entreprises se trouvent face & un probléme d'aftractivité, cela peut étre lié & leur secteur
d'activité et/ ou & limage de I'emploi proposé. Certains métiers sont délaissés par les jeunes
générations au profil de ceux qui les font réver (informatique, multimédia, etc.). Cela peut aussi étre du
a une rémunération et des avantages sociaux bien différents d'un grand groupe & poste équivalent, ce
qui influence le choix du candidat potentiel. Les charges sociales peuvent représentées un autre frein
a Pembauche, elles sont trop élevés selon les dires des dirigeants d'entreprise, ce qui bloque
considérablement le recrutement de personnel (Observatoire des PME, 2003). Nous savons que « les
charges sociales sont particulierement élevées en France et oberent le colGt du travail pour
Pentreprises. » (Novelli, 1994). La main d'ceuvre est souvent locale et peu formée de fagon a étre en
adéquation avec le profil de poste proposé. Particulierement pour les TPE ol le personnel fait treés
souvent partie de 'entourage du dirigeant. Ce dernier s’entoure de personnes en qui il a contiance et
qu'il cotoie trés souvent, cependant celles-ci ne sont pas forcément formées pour tenir le poste. |l est
difficile de trouver une main d’'oeuvre formée et préte a s'investir pour une petite structure (AGEFOS-
PME). Autre frein & 'embauche ; le recrutement d'un candidat aujourd’hui déterminera la rentabilité de
la PME demain. Si le dirigeant émet une erreur sur son choix de candidat, cela affectera grandement
la pérennité de la structure. Le recrutement d'une personne est un acte trés important et fourd de

conséquence pour une TPE / PME, c'est un investissement & long terme.

La dynamique coliective peut permettre aux PME de résoudre certains de leurs problemes. En effet,
quelgues entreprises décident d'affronter la concurrence ensemble et g'allient sous formes juridiques
diverses et variées. Cela peut étre le cas des systémes productifs locaux : SPL'. Certaines PME se
constituent adhérentes d'un SPL, ce qui peut leur apporter des solutions face aux problemes
rencontrés, notamment ceux de gestion du personnel. Ces entreprises restent juridiquement
automnes et indépendantes, il n'y a pas de relations hiérarchiques. Celles-ci tirent profit de ce
regroupement, que ce soit pour une réduction de colts ou un accroissement de compétences ou bien
encore pour élargir leur réseau professionnel. Afin d'assurer le développement et la survie des PME,
les pouvoirs publics jouent un réle important. Ces demiers peuvent insuffler actions et modes de
pensées aux restants des acteurs économiques locaux : "les lois de décentralisation élargissant les
compétences des collectivités territoriales permettent & celles-ci de subventionner, voire de prendre
des participations individuelles dans les entreprises ; mais les collectivités locales sont aussi invitées a
se comporter davantage en animateur de la vie économique locale favorisant les synergies
nécessaires." (Novelli, 2004). Les collectivités assurent le développement local de petites entreprises,
ainsi que le maillage des acteurs locaux. Une région peut avoir plusieurs atouts ; universitaires,
industriels, de recherche, etc. sans pour autant gue ces dernier soient en relation ou bien connaissent
les particularités et richesses de leurs voisins. La collectivité territoriale peut alors jouer un réle de
connecteur entre tous ces acteurs, facilitant ainsi la circulation de projets et informations. Les PME
peuvent aspirer & se distinguer grace & ce genre d'initiatives. "Le réseau innovateur local permet alors

aux PME de sortir de leur isolement quant a linnovation.” (Torrés, 1999).

VSPL : « Organisation productive particuliere localisée sur un territoire correspondant généralement & un
bassin d'emploi » POMMIER 2002



2. L’étude des cas
2.1 Méthodes de travail

Le recours & la méthode des cas dans le cadre d'une recherche exploratoire nous a été suggeére par
Eisenhardt {1989), pour qui elle permet de générer un savoir aux applications pratiques a partir de
données empiriques.

Afin d'identifier nos SPL cibles, nous nous sommes concentrées sur ces groupements d'entreprises
labellisés par le CDIF. Un premier mail a été envoye & vingt et un SPL au mois de janvier 2009, sept
d'entre eux ont immédiatement répondu, sans qu'aucune relance ne soit faite. L'un d'entre eux n'a
malheureusement pas pu &tre questionné in fine. L.es six SPL que constitue notre échantillon ont été
rencontrés entre les mois de fevrier et d’avril 2009.

Cette étude exploratoire réalisée ces derniers mois est donc d'ordre qualitatif. Nous avons meneg six
entretiens semi directifs sur la base d'un questionnaire commun comportant deux volets : un premier
contextuel et un deuxiéme plus pratique, stratégique. La durée de ces demiers variait selon
I'interlocuteur, allant d’une heure d'interview & trois heures. Des complements d'information ont été
demandés par la suite auprés de chaque animateur rencontré. Les réponses montrent une forte
domination de la région Rhone-Alpes, (il y a quatre SPL), ensuite viennent les regions de la Bretagne
et du Centre.

Notre méthode d'analyse du discours (entretiens qualitatifs semi-directifs) s'est basée sur une analyse
thématique permettant la classification des données en idéaux-types, catégories significatives

illustrant notre propos (Miles et Huberman, 2003).

Nous allons étudier les principales caractéristiques de ces six SPL en croisant les réponses données
par leurs animateurs avec les statistiques de INSEE (par Région et par secteur d'activité) et les
résultats des enquétes BMO récentes (2006 et 2009). Nous avons retenu un découpage territorial par
Région pour analyser les grandes lignes d'évolution du contexte économique, puis un découpage par
Département afin de prendre en compte le réle joué par les collectivites locales (comités d'expansion
du département}. Enfin, nous avons affiné notre analyse par un dernier zoom sur le découpage par
bassin d'emploi. Nous avons utilisé les statistiques par métier et bassin d'emploi, qui correspondent
aux grandes zones urbaines qui concentrent la main d'ceuvre du département. Par exemple, le
département de la Loire contient plusieurs bassins d'emploi, par ordre decroissant de taille: St
Etienne, Roanne, Giers, Loire Centre et Ahnonay.

Nous avons également confronté nos résultats avec une étude realisée par Armelle Brault, AB
Conseil, pour le CDIF, sur les pratiques et les besoins des SPL en matiére de formation et de gestion
collective des RH.

Pour étayer nos dires, nous avons également eu recours aux informations des SPL eux-mémes, outils

de gestion développés par les SPL, brochures et plaguettes explicatives liees a leur cosur de métier.



2.2 Les six cas frangais

Voici les six SPL, avec teur fiche d'identité :

= POLEPHARMA (15000 emplois directs, 100 adhérents, naissance en 2002}

- Situé dans fa région Centre, département Eure et Loir, proche de la région parisienne. Bassin
d'emploi Chartres.

- Industrie pharmaceutique CF (code NAF, INSEE).

-Effectifs CVS : en croissance de 1,2% (95,5 milliers en 2008).

- Pénurie de ta fonction « maintenance » (techniciens)

- Projets ¢’embauche sur Chartres (EBMO 2009) T06 catégorie Techniciens, agents de maitrise de la

maintenance (45 postes).

= A L'OUEST DES DENTS (350 emplois directs, 92 adhérents, naissance en 2000)

- Bassin d'emploi de Rennes, département lle et Vilaine, région Bretagne, caractérisée par un
dynamisme de I'emploi industriel trés fort, Ville attractive (classements villes Frangaise, 'Express).

- Secteur d'activité (code NAF) CM Autres industries manufacturiéres

- 32 Autres industries manufacturiéres sous-section

- 32.5 Fabrication d’instruments et de foumitures a usage médical et dentaire.

- Meétiers recherchés dans le département: S05 Techniciens bucco-dentaires (professions
paramédicales). Projets de recrutement a 129 postes (EBMO 2009).

- MDO encrée localement, spécifique. Résultats de formations locales, succés d'une stratégie axée
GRH-metier.

=  RA PACKAGING
(2000-2500 emplois directs, 50 adhérents, naissance en 1999, label SPL an 2007)

- Région Rhéne-Alpes, département du Rhdne, bassin d'emploi Lyon — Rhine Est. La région la plus
dynamique en termes d'emplois.

- Secteur d'activité (code NAF) Emballage section C Industrie Manufacturiere, sous-sections Travail
du bois et fabrication d’articles en bois (Fabrication emballages bois et papier) et Industrie chimique,
fabrication de produit caoutchouc et plastique, fabrication d’'emballages. Concerne plusieurs secteurs
industriels.

- Grande diversité de métiers (plus de dix) en fonction des matériaux et de la technologie. Pénurie
dans les métiers thermo-formeurs et technico-commercial

- Profils recherchés : ouvriers de Findustrie 9153 (8% du total) malgré la crise, qui modifie la donne.

- 18% des projets de recrutement visent autres industries manufacturiéres (1992 projets) selon EMBO
2009. Constat pénurie dans les métiers techniques : 106 Autres ouvriers qualifiés travaillant par
formatage de métal (287 en Rhéne-Est), T04 Techniciens, agents de maitrise de la chimie (Lyon
centre 40, Rhéne Est 36) et C06 technico-commerciaux (Lyon centre 264, Rhdne Est 135).




* LOIRE NUMERIQUE (4400 emplois, 136 adhérents, naissance 2002}

- Région Rhine-Alpes, département de la Loire, bassin d'emploi Roanne.

- Secteur d'activite Code NAF JC Activité informatique services, sous-section Edition logiciels et

- Programmation, conseil, autres activités informatiques

- Effectifs CVS +6,6% (311,4 milliers en 2008).

- Secteur en croissance, nouveaux adhérents, faible impact de la crise.

- Pénurie sur ie métier de télé consell, projet de recrutement.

- Métiers les plus recherchés sur le bassin d’emploi : cadres informatiques 6/10 et 31,8% des projets
de recrutement dans la région.

- Ingénieurs et cadres spécialisés de l'informatique (sauf technico-commerciaux) sont parmi les 15
métiers qui enregistrent les plus fortes variations & la hausse {en nombre de projets de recrutement)
entre 2002 et 2009.

» COLLECTIF DESIGNERS
(140 emplois, 35 adhérents, naissance en 2004) : le plus petit SPL.

- Région Rhone-Alpes, département de la Loire, bassin d’emploi St Etienne.

- Secteur d’activité code NAF M. Activités spécialisées, scientifiques et techniques,

- 74 Autres activités spécialisées, scientifiques et techniques,

- 74.1 Activités spécialisées de design

- Effectifs CVS du secteur MA Activités juridigues compta gestion architecture ingénieurie en hausse
de 4% (893,3 milliers en 2008).

. Croissance du secteur, mais activité trés aléatoire, mouvements saisonniers, irrégularite. Niveau
d'études éleve,

- Métier : Services scientifiques, technigues, administratifs et soutien (EMBO 2009) qui représente
16,4% des établissements ayant des projets de recrutement (16760 embauches prévues en 2009
(EBMO 2009).

- Métiers qui recrutent. C02 Ingénieurs et cadres d'étude et de recherche.

» MECALOIRE (4000 emplois directs, 300 adhérents, naissance en 2002)

- Région Rhone Alpes, département de la Loire, bassin d’emploi St Etienne.

- Secteur d'activité code NAF CK Fabrication de machines et équipements n.c.a.,

- Effectifs CVS stables (+0,2) & 228,6 milliers. Effet important de la crise sur le secteur.

- E2 industrie des équipements mécaniques, 3104 emplois sur le bassin de St Etienne (168
établissements) et plus de 2000 sur Roanne, 1572 sur Loire Centre, 1679 sur Gier.

- Métiers qui font I'objet de projets de recrutement : ouvriers qualifiés de la mécanique (soudeurs,
monteurs, mécaniciens, ajusteurs...), ouvriers non-qualifiés de la mécanique (monteurs, contréleurs,
serruriers...) figurent parmi les 15 métiers enregistrant les plus fortes variations a la baisse (2002-
2009, EBMO) en Rhone-Alpes.




Sur le graphique suivant {Tableau 1) nous avons représenté les six SPL selon leur taille (en nombre
d'emplois) et le nombre de leurs entreprises. Nous avons dong, en termes de concentration (nombre

de petites structures) une grande diversité.

Polepharma est le plus grand, en termes d'emploi, alors que Mécaloire posséde le plus grand nombre
d’adhérents. Collectif Designers est le plus petit en termes d’emplois et de nombre d'adhérents, En
termes de concentration, Polepharma posséde en moyenne la plus grande concentration, suivi par RA
Packaging, L.oire Numérique, Mécaloire, Collectif Design et A L'Quest des Dents, Les SPL. les moins
concentrés sont donc trés éparpillés, avec de nombreuses TPE (Collectif Design et A L'OCuest des

Dents). Cela permet de vérifier si la taille du SPL a une quelconque importance dans la mise en place

de pratiques GRH communes.

Tableau 1

4 Nombre d'emplois

POLEPHARMA

OIRE NUMERIQUE

‘w

COLECTTIF @OUEST
DESHSHERS ) NTS

v

Nombre
d'établissements
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Ce deuxieme graphique (Tableau 2} représente les différents SPL en faisant jouer deux facteurs : les
secteurs porteurs et le dynamisme de 'emploi reégional. Les secteurs porteurs sont pour NOus ceux qui
connaissent une hausse des effectifs entre 2007 et 2008 et une prévision a la hausse en termes de
projets de recrutement sur les bassins d'emploi respectifs.

Le dynamisme de I'emplai régional est basé sur les données de I'NSEE, tous métiers confondus, et
refléte Pattractivité de la région pour la main d'ceuvre, les opportunités d'embauche et les perspectives
de croissance de emplol. Cela limite le risque de pénurie durable de main d’ceuvre dans certains

métiers.

Tableau 2

Secteurs porteurs (hausse des
A coffectifs, INSEE et EBMO 2009)

POLEPHARMA LOIRE

COLLECTIF
DESIGNERS

MECALQIRE

RA A L'OUEST
PACKAGING DES DENTS

¥

Centre Rhéne-Alpes Bretagne

Polepharma appartient & un secteur porteur, mais & une région moins dynamique que Rhone Alpes ou
Bretagne, mais bénéficiant néanmoins d'un bassin d’emploi {Chartres) des plus dynamiques de la
région. A I'opposé, nous trouvons A I'Ouest des Dents, qui, malgre sa situation dans une région
dynamigue en termes d'emploi, appartient & un secteur beaucoup moins porteur que Polepharma.

Les quatre autres SPL sont en Rhéne Alpes, région dynamique avec d'importants bassins d'emploi.
Les meilleures perspectives d’embauche sont en informatique, et Loire Numérique est bien situé & ce
niveau. Vient ensuite Collectif Designers, puis Mécaloire et RA Packaging, les deux derniers étant
également les plus durement touchés par la crise économigue, ont connu une stagnation et méme

des licenciements dus & la baisse d'activité des entreprises.
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2.3 Les pratiques GRH

Nous avons repris dans te tableau suivant (Tableau 3) les résultats de nos recherches ; voici 1'état
actuel de la politigue de gestion des ressources humaines au sein des SPL rencontrés. La politique
RK des SPL peut étre seion nous ; planifiée {les actions de GRH sont plutdt sous forme de projet et
de réflexion), opérationnelle (il existe des actions de GRH concrétes et réelles) ou avortée (la GRH
n'est pas ou plus d'actualité). Nous avons établit quatre critéres pour pouvoir ainsi donner I'état de la
politique RH ;

= communication intra SPL (informations, newsletter, etc.)

*  projets de formation réalisés et partenariats avec centres de formation

= recrutement mutualisé (en projet ou réalisé)

= gestion des compétences (en projet ou informelle mais réalisee)

{'état actuel de la politigue de gestion des ressources humaines est différent suivant les SPL. Nous
n'avons pas d'exemple de GRH avortée pour ces six SPL parce qu'ils ont tous des actions ou projets
en management et RH (avec un biais méthodologique important dans la collecte de données, car les
SPL ayant répondu & notre recherche avaient tous des actions RH — il y en a certainement qui n'ont
pas d’actions RH et ne nous ont pas répondu). Concernant les deux premiers cas, nous estimons que

trois SPL ont une gestion des ressources humaines planifiée, les trois autres en ont une plutot

opérationnelle, suivant les quatre critéres établis.

Tableau 3
Nom SPL Polepharma A I'Ouest des Dents RA Packaging
Etat de la GRH Opérationnelle Opérationnelle Opérationnelle
Niveau d'études et CAP a Bac+8 Bac a Bac+8 CAP a Bac+3
Spécificités métier Diversité de Manque de Grande variété de
métiers reconnaissance métier | métiers complémentaires
prothésiste
Communication Newsletter Partage infos Newsletter
Slogan Plateforme Revue de presse
Plaquettes commune professionnelle
Petits déjeuners
thématigues
Formation Formations Partenariats centres de | Formations modulées ou
modulées ou crées | formation crées
Projet EQUEL
Ecoles ingénieurs
Recrutement Projet en cours Non Projet de mutualisation
{3 postes pour 10 {métiers en de ressources (1 poste
structures) concurrencea, creé pour 3 structures)
confidentialité) Mise a disposition de CV
{bourse d’'emploi)
GPEC Recueil des Informelle mais besoins | Recueil des besoins en
besoins en en compétences compétences
competences identifiés
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Nom SPL Mécaloire Loire Numérique Collectif Designers
Etat de la GRH Planifiée Pianifiée Planifiée
Niveau d'études et | CAP, Bac ProaBac+2 | Bac+2 a Bac +4 Bac+2 &4 Bac+4
specificités metier
Métiers trés techniques | Besoin de recrutement | Activité aléatoire, non
réguliére sur 'année
Communication Plateforme commune Charte de bonnes Newsletter
Petits déjeuners pratiques Réunions thématigues
thématiques Rencontres emplois Logo
Plaguette
Formation Partenariat CCl Partenariats Institut Partenariats avec
Formation et UMM télécom et Ecole des centres formation
mines (écoles ingénieurs,
Formations crées beaux arts, écoles de
commerce...)
Recrutement Faible mutualisation Projet commun -
des ressources télétravail (plateforme
Mise a disposition de pour rassembler les
CV intranet {élgtravailleurs)
Diffusion de CV
GPEC - - Projet de recueil des
besoins en
compeétences

Lorsquil y a des processus enclenchés, nous considerons que P'état de la politique BH est
opérationnelle. Afin d'étayer le choix de nos quatre critéres et de leurs validités, les voici un par un
avec des justifications empiriques.

Concernant le 1% critere, la communication, nous constatons que de nombreuses actions sont
réalisées en vue de faire partager les informations pour tous les adhérents et de les fédérer autours
de valeurs communes. Le SPL Collectif Designers organise notamment des réunions thématiques afin
que les dirigeants de PME puissent se rencontrer, échanger et créer des liens de confiance. D'autres
actions sont menées et contribuent & développer ces liens 1a : notons pas exemple la newsletter gui
est distribuée régulierement et informe les organisations adhérentes du SPL des derniéres

nouveautes concernant le secteur d'activité, les nouvelles régles juridiques, etc.

La formation constitue e second critére. Ce dernier est fortement présent au sein de plusieurs SPL. ;
les équipes d'animation recherchent et trouvent des centres de formations proposant des modules qui
soient en adequation avec leur secteur d'activité. Certaines fois, des modules sont simplement
modifiés, d'autres sont créés pour coller parfaitement a |a réalité des entreprises. C'est le cas pour RA
Packaging : « Nous avons créé un programme de formation confinue avec un cenire de formation
plasturgique, ce programme a €1é monté conjointement avec un lycée technique en 2008. » A I'Ouest
des Dents a fait de méme aprés s'est rendu compte d’'un probléme de niveau d'études. |'écart de

niveau d’etudes entre un prothésiste dentaire et un chirurgien dentiste s’est accentué ces derniéres
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années, d’ou [a création d'un Mastére spécialisé : « nous nous sommes rendu compte d'un probleme
de reconnaissance et de niveau dans cette fonction, nous avons mis en place un programme de
Mastere en partenariat avec I'Ecole Cenirale de Paris. » L.e SPL Polepharma a également des actions
de formations pour développer son afiractivité, En juin dernier, deux universités ont officiellement
rejoint ses membres : « L'adhésion des universités de Tours et d'Orléans [...] margue la volonté de
Polepharma de développer des relations étroites entre lindustrie pharmaceutique et P'universite, afin
de favoriser linnovation et la recherche publique-privée, ainsi gque l'émergence de formations
nouvelles, adaptées aux nouveaux besoins d'un secteur industriel d'excelfence en profonde
mutation.»

Des formations sont créées ou adaptées aux besoins des entreprises. Les centres de formation sont
souvent ancrés localement et ont une proximité géographique avec les entreprises adhérentes des
SPL et un lien historique avec le bassin d'emploi régional. La proximité des centres de formations
avec les entreprises locales est un aspect clé de la survie et de la réussite d'un SPL.

Dans les six cas que nous avons étudias, nous rencontrons un théme récurrent : spécificité de la main
d'ceuvre et difficultés lids au recrutement (3°™ critére). En effet, les difficultés de recrutement sur
certains postes d'opérateurs et de techniciens sont bien réelles. Pour cette raison, nous avens
identifié des actions de recrutement mutualisé, comme cela est le cas pour deux SPL : RA Packaging
et Polepharma. Concernant le premier, il y a un projet de mutualisation de ressources. Un poste est
crée pour trois organisations adhérentes au SPL. Elles se partagent le recrutement d'une personne.
Pour Polepharma ; « sur les actions de recrutement, il y a un début de mutualisation ... avec l'aide de
I'OPCA, une dizaine d'entreprises essayent de monter un projet et un cahier des charges a été rédigé
en fonction des trois postes demandés, a savoir deux postes d'opérateurs et un technicien.» Aussi, en
novembre 2008, une formation a été remodelée et est maintenant plus adaptée aux besoins des
entreprises du SPL. Les difficultés liées a la non-attractivite peuvent étre pallices par les partenariats
créés avec les universités et écoles. La communication faite auprés des jeunes lors de journdes
organisées par les écoles peut avoir un réel impact. Collectifs Designers méne une action dans ce
sens et essaye de mobiliser les étudiants aux différents meétiers présents au sein des entreprises, qui

proposent des stages.

La proximité physique et de coordination entre les entreprises adhérentes aux SPL et les centres de
formation est susceptible de favoriser I'adéquation entre un poste proposé et un candidat. Pour
l'instant, ces partenariats et formations créées sont trop jeunes pour pouvoir tirer des conclusions sur
Iimpact de ces derniers sur le développement des compétences et la viabilité économique des
entreprises. Concernant notre dernier critére, nous ne pouvens donc pas affirmer qu'une gestion des
competences soit en marche. Cependant, quelques signaux nous laissent penser que c’est un début
d'action, prometteur pour certain. La deleguée générale d'A 'Ouest Des Dents nous confie qu'elle

« sait ot sont les besoins en termes de compétences, ... les besoing sont identifiés. »
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Tous ces criteres correspondent a des thématiques de gestion des ressources humaines clés et sont
corrélés les uns aux autres. Notons gue lorsqu'il y a des difficultés de recrutement pour certains
métiers, on met en place des formations ou on les module en fonction de la réalité des entreprises, et
certains formés seront par la suite recrutés par ces entreprises locales, ce qui constitue le bassin
d’emplot de la région. Les aspects de recrutement, de formation et de gestion des compétence sont
donc effectivement bien liés.

Nos résultats corroborent ceux de 'enquéte de I'entreprise AB Conseil réalisée pour le CDIF. Le taux
le plus important de réponses pour cette enquéte (25 réponses au guestionnaire, 14 régions, 6
secteurs professionnels et 17 métiers différents) a éte obtenu en Rhdne-Alpes et en Bretagne. Nous,
chercheurs, avons également quatre SPL en Rhéne Alpes (dont deux dans la Loire), un en Bretagne
et un autre dans la région Centre. Dans l'enquéte d’AB Conseil, un secteur d'aclivité domine les
réponses : la mécanique et le travail des métaux {ce que 'on retrouve comme secteur dominant dans
Pannuaire des SPL). Nous avens également la mécanique présente dans trois SPL sur six (&
différents niveaux) : Mécaloire, A I'ouest des dents et RA Packaging.

Les mémes mangues apparaissent :
- formations inadaptées ;
- souffrance de la filiere (mauvaise image, faible attractivité des entreprises et du bassin
d’emploi) ;
- recrutement (pénurie de profils).

Enfin, nous retrouvons également les actions listées dans I'enquéte : formations techniques, mise a
disposition de CV sur internet, recueil des besoins en termes de compétences, recrutement mutualise

et plateforme commune de télétravail pour Loire Numérique par exemple.

3. Constats

3.1 Principaux constats

Parmi ces SPL. certains se sont donc engagés de maniére durable a organiser leur GRH. Quels sont
les facteurs déterminants de ce choix ? Quels sont les facteurs gui expliquent le retard ou f'avance en
termes de GRH? Pourguoi certains semblent avoir plus besoin que d'autres d'organiser, de mutualiser

leurs ressources ensemble 7

Tableau 4

GRH Polepharma | A L'Ouest | RA
Opeérationnelle des Dents | Packaging
GRH Collectif Loire Mécaloire

Planifiée Designers | Numérique
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Pour des compétences spécifiques, suite d'une inadequation entre les besoins des entreprises et les
formations, des pénuries de main d'ceuvre peuvent exister méme sur des bassins d'emploi
importants : comme les pénuries dans les métiers techniques sur le bassin lyonnais {RA Packaging},
les télé-conseillers sur Roanne (Loire Numérique), les techniciens bucco-dentaires sur Rennes (A
I'Quest des Dents).

Les secteurs porteurs sont & la fois des moteurs (car perspectives d'embauche plus forte et manque
de qualification pour y répondre) et de freins (comme l'accés aux competences recherchées est
relativement aisé, la GRH ne risque pas de devenir I'axe de développement stratégique}. Il n'est, de
fait, I'axe stratégigue d'aucun des SPL analysés,

Les SPL qui sont sur des secteurs porteurs, dans des régions dynamiques, ont aussi & gagner en
mutualisant leurs pratiques, car la mobilité extra ~SPL peut étre forte (vers d’'autres bassins d’emplo,
régions ou inter-sectorielles pour des fonctions peu spécifiques, faisant jouer la concurrence inter-
régionale). Alors qu'a 'opposé, dans les régions peu dynamiques, la main d’'ceuvre trés specifique est
fragilisée. Exemple de la Loire, ol les trois cas ont un retard en matiére de GRH collective {seulement
RH planifiée). Par conséquent, les métiers trés recherchés peuvent connaitre de penuries, selon
I'activité (saisonniére ou réguliére). Les bassins d’emploi peuvent étre dynamiques, atitractifs, de par
leurs infrastructures et cela peut jouer en faveur des SPL qui y sont implantés.

La GRH opérationnelle est la plus avancée pour Polepharma et A Ouest des Dents. Devons-nous
chercher des éléments d'explication dans le dynamisme sectoriel ou régional, dans le degre de
concentration du SPL ?

Nous sommes ici en présence de deux situations polarisées :

Tableau 5
Polepharma (GRH opérationnelle) A FQuest des Dents (GRH opérationnelle)
« Secteur porteur s  Secteur peu porteur
¢ Région moins dynamigue ¢ Région dynamigue
» Forte concentration s Faible concentration, beaucoup de TPE

Dans ces deux cas, ni le dynamisme sectoriel, ni e dynamisme local ne permettent, ni la taille des
entreprises ne permettent a priori d’expliquer I'avancée de ces SPL en termes de GRH mutualisee,

Analysons une autre polarisation (Tableau ). RA Packaging et Mécaloire, similaires selon trois
critéres, mais qui présentent une grande différence en termes de nombre d'établissements (Mecaloire
compte le plus d'adhérents). Ici, le critére du nombre d'établissements semble avoir joue en defaveur
de Mécaloire, pour qui la GRH est planifiée, alors que pour RA Packaging elle est déja opérationnelle.
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Tableau 6

RA Packaging (GRH opérationnelle) Mecaloire (GRH planifiée)
s Secteur peu porieur {et faible niveau s Secteur peu porieur (et faible niveau
d'études) d’etudes)
* Hegion dynamigue » Région dynamique
» Concentration assez forte + Concentration assez forte
» Taille réduite ¢ (rande taille, grand nombre
d’établissements

Enfin, les deux derniers SPL, Collectif Designers et Loire Numérique, appartenant a la méme région,
connaissent des différences importantes en termes de taille et de secteur - Loire Numérique est
beaucoup plus grand el appartient a4 un secteur trés porteur. Ces facteurs n'ont pas joué de rdle
important, les deux SPL ayant une GRH planifiée (sans mutualisation de ressources).

Etant donné le rdie faible joué par ces variables dans le developpement de la GRH commune, nous
pouvons faire 'hypothése d'une évolution temporelle du SPL vers une mutualisation. Or, le graphique
suivant montre qu'en effet, le temps permet & des initiatives de se concrétiser, il y a aussi des
exceptions. Polepharma, Loire Numérique et Mécaloire ont le méme &ge, mais Polepharma a une
avance importante par rapport aux deux autres SPL.

Tableau 7

GRH - Polepharma - A L’Ouest des | -RA
Opérationnelle Dents Packaging
GRH - Collectif | - Loire Numérique

Planifiee Designers | - Mécaloire

5ans 7 ans 9 ans 10 ans _Age SPL

Une coopération stratégique en termes de GRH se développe dans le temps, a travers {a mise en
place d'outils spécifiques, de politiques communes, en termes de recrutement et de formation. La
volonté d'aller plus loin et de dépasser les hésitations des dirigeants & déléguer des responsabilités
dans un domaine si sensible découle d'une confiance réciproque, qui a besoin de temps pour se
consolider.

Tout comme la création du SPL demande du temps, le passage d'une siratégie orientée « marché » 3
une stratégie GRH se fait progressivement. Les succes, la satisfaction des dirigeants de PME ou TPE
a trouver par ce biais la solution & leurs problémes de recrutement d’'une main d'ceuvre formée pour
correspondre & leurs besoins joue un rble décisif dans le passage du stade « planifie » au stade
« opérationnel ». Les réussites de la GRH évitent également de faire avorter les projets de

mutualisation des ressources entre les membres du SPL.
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St nous considérons les quatre critéres qui decrivent la politique RH des SPL - la formation, le
recrutement, la gestion des compétences et la communication intra-SPL, nous observons que les
stades de développement de la GRH commune sont : la communication, qui permet de faire circuler
linformation et de donner le sentiment d'appartenance au réseau. Elle est une étape clé de la création
d'un SPL. Vient ensuite le stade de la formation, a travers des partenariats avec des instituts de
formation (que nous trouvons dans les six cas etudiés), avec la mise en place de formations adaptées
aux besoins des entreprises, de la filigre, notamment pour les profils trés techniques (mécanique,
pharmacie, prothésistes, designers...}. Un pas supplémentaire est franchi avec le recrutement
mutualisé, qui commence par la mise en ligne de CV pour les membres, le prét de main d'ceuvre ou
les projets communs de recrutement, Le stade le plus avancé est celui de la gestion des compétences
communes, que seuls Polepharma, A I'Ouest des Dents et RA Packaging ont commencé &

développer, de maniére informelle.

3.2 Organiser la proximité : la culture commune et la GRH

Si les deux premiers criteres — la communication et la formation — sont genéralement
identifiables dans les SPL, il wen est pas de méme du recrutement mutualiseé et de la GPEC
commune. Ces deux critéres correspondent aux deux derniers stades d’avancement de la GRH
commune dans les SPL. D'aprés nos principaux constats, ils apparaissent comme les manifestations
dune maturité du SPL, d'une confiance consolidée permettant d’avancer vers le partage de
ressources stratégiques que sont les compétences. Le développement de cette confiance partagée
est le résultat d’'une culture commune - ce socle indispensable que la communication et la formation
ont permis de construire. A Porigine méfiants et souhaitant garder leurs secrets de fabrication - c'est e
cas des prothésistes dentaires bretons - les dirigeants de TPE et ME s'enferment dans des bulles
imaginaires et ne coopérent pas avec leurs homologues. Le fait de développer une culture commune
et des valeurs a lintérieur d'un SPL peut casser les barrigres fictives qui se trouvent entre les
dirigeants et par conséquent, entre les entreprises.

Le développement d'une GRH commune est donc le résultat de 'accumulation des actions
appartenant aux quatre critéres, dans un horizon temporel determiné (qui, dans nos six cas, ne
dépasse pas dix ans).

Cependant, analyse ne peut pas s'arréter 1a. L.a GRH commune contribue a son tour, par un
effet de feed-back, au renforcement de la coopération des PME, de la culture et des valeurs
communes du SPL.

Le recrutement mutualisé et la GPEC contribuent a deux mécanismes de renforcement de la
proximité: d'abord au niveau des individus, qui en sont les vecteurs, ensuite entre les organisations.
Ces mécanismes permettent, dans une logique cumulative, de renforcer fa dynamique de proximite du
SPL, qui acquiert une identité émergente par la GPEC et le recrutement. L.e SPL a pour vocation de
devenir une structure qui recrute et organise la stratégie de recrutement de ses adherents.
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Les six SPL étudiés réunissent les caractéristiques des SPL « classigues »°, qui n'ont pas
nécessairement de pratigues GRH communes, et des GE (groupements d'employeurs), qui sont
fondés sur ia logique de recrutement mutualise.

Les entreprises adhérentes sont caractérisées par une proximité spatiale. Ces entreprises ont
également en commun des ressources matérielles et cognitives (au sens de Bouba-Olga et Grossetti,
2008).

Le premier de nos critéres, la communication, constitue une ressource cognitive. En effet, tout
ce qui a trait & ce critere correspond aux newsletters distribuées pour les adhérents, aux logos et
slogan d'appartenance, a linformation circulant par les membres du SPL. Tous ces aspects sont
véhiculés par les acteurs eux-mémes. Ces aspects consolident 'idée et la logique d'appartenance, I
s’agit de valeurs, de culture commune développée au sein des SPL par le biais des acteurs.

Le critére de la formation fait partie des ressources matériclies. De part les formations
réalisées et le niveau d'études ohteny, le statut de 'employé est défini, c'est un acquis. Les individus
d’'un méme SPL ont souvent fait les mémes études et se connaissent en amont. Pour A I'Ouest Des
Dents, les écoles spécialisées sont si peu nombreuses que les individus sont amenes a se connaitre
car les métiers sont assez spécialisés et uniques.

Nous partons du principe que pour qu'il y ait proximité relationnelle, il faut qu'il y ait au
préalable proximité cognitive. Sans confiance reciproque, ni échange, la confiance et la collaboration
ne se décrétent pas. Pour construire cette proximité cognitive, it faut du temps. Nous 'avens constate
plus haut, le temps est une variable considérable au fait qu'il y ait ou pas une GRH commune au sein
des SPL. Cette proximité peut étre soutenue et activée grace au concours des collectivités jocales et
territoriales. La proximité relationnelle peut étre construite en activant la dynamique relationnefle des
individus repérés comme étant leader au sein des entreprises, des tétes de réseaux. Dans cette
continuité, # faut qu’il y ait des relations salariales, présentes, se traduisant par une forte cohérence et

une retative pérennité de tous les éléments du modele demploi {(PERRAT, 2007).

La confiance est renforcée, car elle dépasse les logiques de marché, pour partager les
ressources humaines, les stratégies futures. En retour, ces ressources consolident la proximite
cognitive et relationnelle entre les individus et entre les entreprises, car it y a identité parfaite entre les
ressources partagées et les membres du réseau. A la difference de toute autre ressource matérielle
{machines, matiéres premiéres, autres acquis), les employés des entreprises du SPL sont en méme
temps ressources et acteurs. Ces ressources circulent entre les entreprises, contribuant & créer la
confiance entre ces entreprises. Les gens se connaissent, et portent la culture d'une entreprise &
fautre. La logique coopérative se renforce si le résultat est a la hauteur des attentes (gestion d'une
crise, développement et ¢croissance..), permettant au SPL de devenir une solution aux problémes de
GRH des PME.

? Le SPL est situé au croisement entre proximité géographique et proximité organisée (Rallet, Torre
2004, Gilly et Lung 2004). Cette articulation des deux types de proximité est essentielle, car la seule
localisation n'est pas suffisante pour créer ia proximité, & travers la coopération des acteurs au niveau
local.
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Conclusion

La proximité spatiale ne suffit pas pour expliquer la présence de pratiques de
management communes et de GRH au sein des SPL. Ce n’est pas en postulant
que la présence d’entreprises sur un bassin d’emploi est source d’externalités,
mais aussi en favorisant le moindre codt de la main d’ceuvre, car le marcheé est
localisé, encastré dans les réseaux sociaux formés dans le temps, par la
coopération. Le développement des partenariats et de la proximité avec les
centres de formation est essentiel pour la survie des SPL. De part les
formations adéquates mises en place, la gestion des besoins en compétences

et le recrutement sont plus ciblés et par conséquent mieux anticipé et géré.

La GRH mutualisée permet de gérer les fluctuations du marché du travail et le
besoin de compétences spécifiques essentiel pour la croissance du SPL. Le
SPL peut en effet amener des solutions aux défis de la GRH des PME a
condition gu’il organise la proximité, par le biais de différents facteurs, a
savoir ; la communication, la gestion des compétences, la formation et le

recrutement.
Une question intéressante serait de savoir s'il y a des compétences

stratégiques que les firmes refuseront de déléguer ? Et de connaitre jusqu'ou

peut aller la coopération au sein des SPL ?
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