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RESUME

Peut-on fazre de la gestion prévisionnelle de l'emploi dans des PME de moins de 200 salariés, en particulier lorsque le
carnet de commandes ne laisse un horizon prévisible d'activités n'allant pas au-deld de deux ou trois inois ? Quel intérét
peuvent avoir pour ce genre de firme les techniques développées dans de grandes entreprises ? A quelles limites etlou a
qutelles potentialités est confrontée la GPE ? Quelles adaptations sont nécessaires ? :

C'est &t ces questions gue cherche & répondre la communication que nous proposons. Elle s'appuie sur une recherche -
action (1) basée sur la mise au point et expérimentation d'une démarche de GPE dans quatre PME du secteur textile.
Cette recherche montre en particulier Uintérét réel de la GPE dans les petites entreprises et sa dimension immédiatement
stratégigue.

Les résultats de cette expérimentation, en plus de fournir une démarche de GPE adaptée aux PME met également en
évidence les points suivants :

Bien que les aspects quantitatifs de la démarche soient limités, la GPE permet de mettre en évidence les marges de
manoeuvre et la variété des ressources gue peuvent mobiliser les PME pour faire face a leurs problémes d'emploi

Elle permer d'interroger, en les objectivant et en les relativisant, des pratiques de gestion du personnel parfozs tenues pour
acquises ou bien, a l'inverse, pergues comme trés difficiles & mettre en oenvre.

Expérimentée dans un secteur en difficulté et avec de petites entrepr ises, la GPE peut ainsi momrer des potennalztes
intéressantes mais & condition de ne pas én faire une technique rigide et trop orientée sur une gestion quantitative des ef

fectzfs '

La gesu‘on prévisionnelle de 'emploi dans les PME pose des problémes qui remettent en cause une gestion du personnel
congue comme Uadaptation et la réduction des modéles de la grande entreprise. Rendant compte de cas concrets, cetle
communication invite 4 repenser certains présupposés de la GRH et & questionner aussi bien les frontiéres de l'entreprise
que les frontiéres théoriques sur lesquelles reposent les outils de la GRH en matiére d'emploi.

(1) Co-financée par 'AGRH { FNEGE . convennon n%91-537), la CCI de Lyon et le CEPITRA ¢ Centre de Formation du
Secteur Textile ).




La gestion prévisior

INTRODUCTIONI

La lecture des expérienc‘esz et des manuels® de Gestion
Prévisionnelle de 1'Emploi laisse réveur sur les
applications possibles de ces techniques aux PME.
Comment prétendre prévoir quand le carnet de
cortmandes n'est rempl que pour un mois 7 A quoi sert
de grouper des emplois peu nombreux, a-t-on le temps et
les moyens d'opérer des changements de métier avant de
disparaitre ? En méme temps, les PME sont parées de
toutes les vertus en matidre de capacités d'adaptation, de
réactivité. Que peuvent faire les PME des techniques de
GPE 7 On pourrait balancer entre deux extrémes :
I'impossibilité ou I'inutilité. Tmpossibilité de prévoir et de
meitre en oeuvre des changements qui nécessiteraient
plusieurs mois, comme par exemple des requalifications
lourdes de salariés. Inutilité d'anticiper le changement
dans les emplois guand ce changement est déja
permanent, quotidien pour des salariés plus polyvalents

et une organisation du travail moins divisée que dans les

grandes entreprises. :

Entre ces positions, il nous semble pourtant que les PME
ont beaucoup & gagner A améliorer 'anticipation de
Févolution de Jeurs emplois. Nous verrons en effet que
dans une PME, et cela d'autant plus qu'elle est petite, la
gestion des emplois, le développement des métiers sont
au coeur de la stratégie de I'entreprise. Le "métier” de
l'entreprise, au sens stratégique, recouvre frés souvent
précisément le "métier”, au sens professionnel, des
salariés qui la composent. Les deux niveaux sont en
étroite relation et une réflexion sur les compétences i
développer ou & acquérir est de fait une réflexion
stratégique pour le développement de la PME. Pour
autant, gérer l'emploi dans une PME nécessite un cadre
d'analyse sensiblement différent de celui d'une grande
entreprise. Un certain nombre d'éléments implicites dans
les travaux sur la gestion du personnel construits sur le
modele de la grande entreprise doivent étre repensés
dans le contexte des PME. La question de 1a frontidre est
pour Je coup déterminante et une politique de gestion de
Femploi ne peut se satisfaire des frontitres juridiques de
Fentreprise mais aller au-deld de maniére active dans
Fenvironnement de la PME o@ se marquent réellement
ses possibilités d'action.

PME ET GESTION DE L'E

Avant d'examiner les possibilités des PME en matiére
d'action prévisionnelle sur l'emploi i} nous parait
important de dégager un certain nombre de constats sur
le monde des PME. Constats qui, d'une maniére générale
soulignent la difficulté & penser la PME sur le modéle,
méme réduit, de la grande entreprise et qui ont des
conséquences majeures sur la fagon dont les PME
peuvent intervenir sur Femploi.

1 La recherche sur laquelle est basée cet article a
bénéficié d'une aide de 'AGRH (FNEGE) ainsi que du
CEPITRA et de la CCI de Lyon.

2 yoir par exemple le n°103 de décembre 1990 de la
revue "Education Permanente”,

3 Cf Jalbert (1989}, Thierry (1990) ou Mallet (1991) par
exemple.

De maniére encore plus marquée dans les PME, le
"métier” des salariés est en rapport étroit avec le "métier”
de V'entreprise. Les professionnalités construites font le
coeur méme de la marge de manoeuvre stratégique de
Pentreprise. Aussi toute réflexion prévisionnelle sur les
emplois & développer suppose un travail permanent
d'analyse stratégique, méme si cela se fait sous des
formes rudimentaires. Les techniques de GPE sont donc
de peu d'intérét si elles ne sont pas calées avec une
réflexion sur le "métier” de 'entreprise, sachant bien siir
qu'elles peuvent y contribuer. Ce qui est bien souvent un
voeu pietx dans les grandes entreprises prend un sens
trés concret dans une PME de 50 personnes : comme
nous le verrons, le recruternent d'un individo trés qualifié
pendant une période limitée peut transformer
complétement le "métier" de Yentreprise?. A T'inverse,
les normes professionnelles, identitaires peuvent orienter
de maniere déterminante la stratégie d'une PME (voir les
recherches de J. SAGLIO, 1987 cu 1990) en donnant la
priorité au systéme industriel plutdt qu'd Ja pérennité
d'une entreprise donnée.

Bien qu'on les redécouvre de nos jours, les PME et leurs
réseaux ont toujours existé a cté ou en complémentarité

avec les grandes entreprises et la production de masse”.
La gestion de lemploi y est rarement le fait de

T'entreprise elle-méme. Dans de nombreux métiers®, les
qualifications ouvriéres se construisent aussi & partir d'un
parcours professionnel ob le passage dans différentes
PME est l'occasion d'apprentissages qui bénéficient a
lindividu mais aussi au milien professionnel. Ce n'est
pas la PME elle-méme qui gére ces parcours, elle n'est
pas Facteur central méme si elle participe  la régulation
du milieu ou & la mise en place d'éguipements collectifs
(centres techniques, de formation).

Aussi, I'apparente faiblesse des PME en matiére de

"GRH" que stigmatisent certains auteurs’ est-elle en
partie le résultat de la déformation apportée par un
nivean d'observation inadéquat. Il nous semble beaucoup
plus pertinent de penser la gestion de Femploi bien au-
dela de Ia fronti¢re juridique de Ia petite entreprise. Ce

- qui veut dire, pour les PME, le développement d'une

sphére d'action allant jusqu'd des coopérations avec les
institutions du secteur, les organismes publics, voire ses
concurrenis et méme parfois, pour des métiers
transversaux, avec des entreprises de secteurs
complétement différents mais qui partagent, par
exemple, le méme bassin d'emplois.

4 Cf Uan (1992) sur les différences entre PME et
grandes entreprises par rapport & la GPE & propos du
dispositif LIGE ainsi que Gadille, D'Iribarne (1990).

5 Cf Sabel, Zeitlin (1985) ou Saglio, op cit.

6 Tolerie industrielle, plasturgie, texiile...

7 Cf Mahé de Boislandelle (1988a et 1988h).



En ce sens, la proposition de D. NEBENHAUS (1990)
de constituer des GIS (Groupement d'Intérét Social)
entre PME pour mettre en commun certains domaines :
représentation des salariés, administration du personnel,
recrutement, gestion des carrigres, de la mobilité... nous
semble plus pertinente que de vouloir décliner en les
adaptant les pratiques des grandes entreprises dans une
PME donnée. Cependant cette vision reste encore trés
idéale et, avant d'en arriver 4 la mise en place
d'institutions, des modes de coopération plus informels

PR

et ponctuels seraient déja A développer.

Le fait de ne pas pouvoir mettre en place des systémes

de formation lourds {remplacements difficiles, coﬁts...l)
ou la sous-utilisation par les plus petites entreprises des
possibilités de mutualisation des fonds de la formation
continueZ ne signifie pas que les PME sont dans
I'impossibilité d'adapter leurs qualifications en fonction
des évolutions technologiques ou commerciales.
L'apprentissage incrémental, la moindre division du
travail, parfois aussi I'auto-production de machines® sont
des facteurs particuliérement favorables 4 une évolution
adaptative des emplois. A certains égards, les PME sont
moins démunies que les grandes entreprises pour faire
évoluer les métiers : elles n'ont pas besoin de faire des
diagnostics lourds pour répertorier les emplois et

analyser leurs évolutions. Par contre, et nous en
revenons au premier point, cette gestion prévisionnelle
"au guotidien”, non formalisée, est particuliérement
positive tant que la PME n'est pas confrontée 2 des
ruptures fortes dans ses produits et ses marchés
conduisant 4 des redéfinitions plus radicales de la
stratégie et des métiers (dans la mesure oit l'on resie
uniquement centré sur l'entreprise).

Ces guelques remargues étant faites nous proposons
d'évoquer quelques cas plus ou moins réussis de gestion
prévisionnelle de l'emploi au concret avant de préciser
quelques conclusions sur la mise en osuvre de la GPE
dans les PME.

2) EME ET ENS!!VATIQNS ﬁ MA!!EBE DE
ESTION DE L' L

Cette partie s'appuie principalement sur une recherche
visant 4 expérimenter les démarches de gestion
prévisionnelle de Pemploi dans les PMI du secteur
textile. Nous utilisons également les conclusions de

recherches précédentes sur des thémes proches dans des
PME d'autres secteurs.

1 Cf Lutz (1984).

2 Cf Verdier (1987).

3 Cf Géhin (1986) et Géhin (1990)

4 Cela d'autant plus gu'elles courent moins le risque de

faire ces analyses sur le travail "prescrit” plutdt que sur
~le travail "réel” comme on le voit souvent dans les

grandes entreprises.

5 Cf Sarnin (1992}, Livian, Sarnin et alii (1990) ainsi

gue Livian, Sarnin (1991) et Sarnin (1990). Voir aussi

Bel, Rosanvallon (1990) pour un examen de pratiques

innovantes de PME dans le domaine de la formation.

L'expérimentation conduite dans quatre PME du secteur

textiled (région Rhéne-Alpes) consistait & essayer
d'appliquer les techniques de GPE des grandes
entreprises en examinant les éléments qui s'avéraient
pertinents, ceux qui ne présentaient plus d'intérét et ceux
qu'il fallait approfondir plus nettement. Cette méthode a
permis de révéler plus clairement ies inadéquations entre
Ies techniques de GRH popularisées par la Littérature ou
les consultants et la réalité des problémes concrets mais
aussi des innovations, des solutions construites par les
PME.

Globalement cette expérience monire que les techniques
proprement dites sont d'une importance relativement
limitée et guasi-nulle pour tout ce qui concerne les
aspects démographigues. Par contre trois éléments sont
apparus beaucoup plus déterminants :

- L'importance de la réflexion stratégique : les PME qui
faisaient déja de la prévision en matiére d'emploi,
congrétisée par l'accueil de stagiaires en alternance ou la
participation a des institutions visant & développer la
formation propre au secteur, étaient aussi celles qui
conduisaient une réflexion réelle, méme si elle ne suivait
pas les canons des méthodes d'analyse. stratégique, sur
leurs marchés, leurs produits, leur métier. Le volet le
plus important des techniques de GPE se situe & ce
niveau.

- A la différence des grandes entreprises oll l'on constate
I'existence de services chargés de la GPE mais
déconnectés des problémes d'organisation et de stratégie,
la question de l'emploi dans les PME rebondissait dans
chacun des cas sur les problémes d'organisation du
travail., L'historique figé des pratiques était éclairé d'une
maniére nouvelle lorsque nous intervenions. Mais il n'est
pas certain que les techniques de GPE suffisent & cet
eciazrage. L'intervention extérieure apporte plus sur ce
plan, A partir des étonnements et de l'examen des
possibilités de nouveaux parcours qualifiants,.
condition de bousculer l'organisation souvent conmderée
en inferne comme immuable.

- Les tentatives de gestion prévisionnelle de I'emploi ne
peuvent s'effectuer indépendamment de F'environnement
externe de la PME. Sans aller jusqu'a la mise en place de
"GIS", la coopération avec des entreprises et des
institutions apparait comme une nécessité. Les PME les
plus innovantes ne s'en tiennent pas a des raisonnements
centrés sur des transformations seulement interoes, elles
collaborent avec l'extérieur pour monter des parcours
qualifiants, des systémes de formation originaux, des
actions visant & élargir les bassins d'emplois, etc... En
conséquence, le raffinement des techniques de GPE est
peu pertinent quand il s'agit surtout de mettre en place
des réseaux de coopération pour résoudre des problémes
de recruterment, de formation ou de reconversion qui sont
finalement assez facilement identifiés.

6 pour plus d'informations voir le rapport final (Samin,
1992). :



L.agestion prévisionnelle de 'emplor... 0

Pour les PME étudiées, 1a difficulié majeure était ainsi
de pouvoir repérer les acteurs extérieurs susceptibles de
contribuer a leurs actions en matiére d'emploi.

En rentrant plus dans le détail, il nous parait important
de montrer quelques actions concrétes mises en oeuvre
par des PME pour favoriser !'adaptation de leurs
emplois. On verra ainsi la parficularité de certaines
solutions par rapport aux possibilités des grandes
enireprises et la remise en cause de certaines conceptions
de la GPE lorsqu'il s'agit de la faire fonctionner dans les
PME.

a) Recréer des métiers disparus

Dans le cas du textile, la trés forte crise qu'a subit ce
secteur a conduit 'éducation nationale & supprimer un
certain nombre de formations dont les entreprises qui ont
survéch, en se diversifiant sur Je textile technigue ou en
montant en gamme, ont cruellement besoin actuellement.
Pour le tissage, il s'agit par exemple des "gareurs" c'est-
a-dire des mécaniciens spécialisés dans les machines 2
tisser. L'enjeu est d'autant plus fort que les technologies
ont fortement évolué sur ces métiers : déplacement des
navettes par jets d'ean ou jets d'air, informatisation de la
programumation des mouvements de ia machine, capteurs
plus sensibles... Autre exemple, dans I'impression de
luxe : les "imprimeurs” qui étalent les couleurs avec des
pochoirs manuellement. Dans de nombreuses entreprises
c'est pratiquement une génération entiére qui fait défaut
dans ces métiers. Les départs en retraite sont difficiles &
remplacer, {'évolution des technologies auxquels les
anciens gareurs se sont adaptés petit A petit par des
formations chez les constructeurs crée cependant un
écart trop important par rapport a la pratique consistant &
embaucher des mécaniciens spécialisés dans
Yautomobile et qui était autrefois pertinente. Pour faire
face & ces difficultés, les PME du secteur ne pouvant
supporter d'investir seules pendant deux & trois ans pour
former quelques salariés, ont mis en place des
coopérations complexes avec d'autres entreprises, des
centres de formation professionnelle, I'éducation
nationale, les collectivités locales. Dans le cas des
gareurs, c'est par exemple cing entreprises qui
accueillent des éléves en alternance avec des cours
assurés en partie par des professionnels sur des machines
prétées au Lycée Professionnel, le tout dans des locaux
fournis par la mairie.

Comme le soulignent Bel et Rosanvallon "le recours 4
des centres externes de compétences est un passage
obligé en méme temps qu'il constitue un élément central
de différenciation avec la grande entreprise. On est ainsi
amené & dépasser une vision trop endogéne des
politiques de formation des PME-PMI pour observer la
maniére dont elles mobilisent et s‘approprient les

compétences que ces réseaux renferment” 1

b) Recrutement i durée limitée de salariés tres
qualifiés

Cette pratique relativement fréquente consiste &
embaacher pour une durée d'un an en moyenne un
ingénieur ou un cadre spécialisé, généralement pour une

I Bel, Rosanvalion (1990 : 67).

mission qui parait au départ précise et limitée
informatisation, mise en place d'une nouveile gamme de
produit, création d'un résean de distribution, etc... En
fait, dans les cas que nous avons pu observés, le résultat
s'est avéré beaucoup plus vaste, touchant 2 la fois 4 la
stratégie de {'entreprise, 4 son organisation, et 2
Févolution de l'emploi

Prenons l'exemple d'une PME de 26 salariés qui se
trouvait dans le secteur du voilage. En 1982, ce secteur
est dans une crise assez prononcée, l'entreprise essaie
tout d'abord de se diversifier dans les tissus pour le
"sportswear” mais elle rentre alors dans un domaine 1ié a
la mode et ol Jes situations sont trés précaires.

En 1984, pour se dégager d'une position de sous-
traitance face & deux clients et essayer de sortir d'un
secteur difficile, les dirigeants cherchent un moyen de
faire face 4 l'absence de compétences commerciales, et
de capacités de création de nouveaux produits. L'enjeu
pour la pérennité de l'entreprise et des emplois était
énorme. La solution a consisté & recruter un ingénienr
textile en cours de thése et un directeur commercial, tous
deux avec des contrats & durée déterminée. Le premier a
mis au point une nouvelle gamme de tissus technigues et
a formé avant son départ un technicien pour effectuer
des tests et essais de produits. Cette activité d'études a
d'ailleurs été commercialisée par la suite. Le
comrmnercial, de son cOté, a pu définir une politique dans
son domaine et monter un réseau de partenaires pour la
distribution. Il a également formé un ouvrier (CAP
textile, 15 ans d'ancienneté) devenu "technico-
commercial”. Dans le méme temps, l'atelier a été
réorganisé et Ia polyvalence des opérateurs développée.
En deux ans, avec le m&me personnel, cette PME a
changé de métier (produits, marchés) et ses salariés de
qualifications.

Nous avons pu observer d'autres cas de ce genre, de
moindre ampleur cependant, avec lintroduction de
{'informatique de gestion. Certaines PME s'adaptent de
maniere beducoup plus efficace et parfois & moindre
coup en embauchant pour un ou deux ans un
informaticien qui va mettre au point des programmes
mais aussi favoriser I'évolution des salariés en distillant
ses compétences de maniére appropriée, et an moment
oit il le faut, plus que ne le font quelques stages intensifs.

¢) Entre la formation sur le tas et la formation
formalisée

L'analyse macroscopique des pratiques de formation
dans les PME repose souvent sur les déclarations
officielles d'ntilisation du pourcentage obligatoire. Si l'on
s'en tient a cela, il est évident que les PME peuvent
apparaitre "sous-développées” dans ce domaine. On sait
que la formation dite "sur le tas” est fréquente mais il
existe aussi des pratigues plus formalisées qui,
malheureusement et malgré les assouplissements
apportés, ne rentrent pas toujours dans les catégories des
déclarations officielles.

Prenons le cas d'une papeterie de 50 personnes qui, dans
une stratégie de montée en gamme pour ses produits, se
frouvait devant la nécessité de former I'ensemble de ses
ouvriers & la conduite d'un processus complétement
automatisé de fabrication du papier.



-

Concrétement, il s'agissait sur la méme machine, unique
et fonctionnant en continu, de passer sans interruption
d'interventions et de contrdles manuels de la qualité du
papier & la manipulation informatisée de T'ensemble des
paramétres mesurés par des capteurs et non plus "au

toucher". Dans une premieére ientative, l'entreprise a
envoyé dans un centre de formation spécialisé du
secteur, une dizaine d'ouvriers se former 4 la technologie
du papier et 2 la maftrise de ces parameétres.
L'expérience fut un échec : les ouvriers ne
"comprenaient pas" de quoi on leur parlait, le
vocabulaire technique ne correspondait pas aux mots
qu'ils employaient quotidiennement. Entre 1a machine
"théorigue”, et celle qu'ils utilisaient, de nombreux
bricolages ajoutés au cours du temps créaient un écart
difficile a combler. Et pourtant, il s'agissait des mémes
processus technologiques. La forte contrainte due an
processus continu et aux risques pour I'entreprise si le
passage a l'automatisation €chouait a conduit les cadres &
se mobiliser trés fortement pour former les ouvriers. Iis
ont passé plusieurs week-end A formaliser et & traduire
dans le langage des ouvriers les technologies en jeu. Le
matériel pédagogique lourd a été utilisé pour une
douzaine de sessions de formation des ouvriers d'environ
30 heures prises a part égale sur le temps de travail et sur
le hors-travail. Accompagné d'une remise A niveau des
classifications, cet effort a permis un passage en douceur
au processus automatisé.

3) CONCLUSION

Ces quelques expériences nous conduisent aux
remarques suivantes concernant la gestion prévisionnelle
de l'emploi dans les PME :

Le formalisme des techniques de GPE, s'il peut aider les
grandes entreprises 4 clarifier la multitude des métiers
qui les composent est par contre d'un faible secours pour
les PME.

La centration unique sur l'emploi ne peut étre tenue

fongtemps dans les PME : dans tous les cas rencontrés,

les problémes stratégiques ¢t d'organisation apparaissent
comme beaucoup plus pertinents et ils nécessitent
souvent de commencer la réflexion et l'action 4 partir de
ces domaines.

Dans une PME, les problémes de gestion.de l'emploi
sont majoritairemnent impossibles 4 résoudre en interne.
Que ce soit pour I'acquisition et le développement des
compétences ou Je redéploiement stratégique pour éviter
des sureffectifs, par exemple, l'essentiel des pistes
d'action passe par I'engagement actif dans des réseaux
variés (industriels, institutionnels, de consultants). Le
grand défaut des techniques de GPE habituelles est a nos
yenx de-cacher ces marges de manoeuvres.

Enfin, introduire dans une PME une réflexion
prévisionnelle sur 'emploi peut présenter néanmoins
certains. avantages dans les domaines suivants : remise
en cause de situations pensées comme figées, élément
moteur d'un élargissement de la réflexion sur la stratégie,
relativisation de contraintes prégnantes mais aveuglantes
(Ia "technologie” ou le "marché™).
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