L'investissement en compétence
Etude du processus d’embauche d'un cadre dans les PME

Cécile CLERGEAU et Bruno HENRIET

L'embauche d'un cadre au sein d'une PME revét une dimension stratégique de premier ordre. La
démarche de recrutement est dautant plus lourde et risquée qu'i} s'agit dans bien des cas d'une création de
poste; création qui peut &tre assimilée & un investissement immatériel majeur. Celui-ci est difficile &
assumer dés lors que entreprise est de petite taille ¢t a peu d'expériences en lz matiére.

En raison du réle majeur des PME dans la dynamique économique locale et de leurs spécificités
organisationnetles {Marchesnay, 1987; Kalika, 1995 ), les pouvoirs publics ont mis en place, dans les
années récentes, des dispositifs d'aide au recrutement des cadres. Ces dispositifs cherchent a inciter les
chefs d'entreprise & S'entourer de personnes nouvelles, recrutées en fonction des compétences qu'elles
peuvent apporter. L'aide qui est octroyée doit permettre de  franchir un sewil et d' acquérir de fagon
durable des savoirs et savoir-faire qui a priori leur font défaut,

Si Tenjeu pour les pouvoirs publics apparait clairement, les conditions de réussite de ce
dispositif vont largement dépendre de l'accueil qui lui est réservé et de la maniére dont le chef
d'entreprise congoit son réle et élabore ses décisions en matiére de développement. Au sein des PME,
peut-tre plus qu'ailieurs, je chef d'entreprise concentre nombre de prérogatives, il n'a ni comité de
direction ni DRH cadres, il assure seul le pilotage de Forganisation. Ses représentations de la
performance et ses conceptions de l'organisation vont jouer un role déterminant. L'aide n'aura d'impact
que si le processus méme de décision en matiére d'investissement et en  particulier d'investissement
immatériel est bien cerné et si Je dispositif y est adapts,

Dans cette optique nous nous proposons, & pantir dune étude sur l'efficacité de la procédure
d'aide au recrutement des cadres, dispositif ARC (1), mis en place par le le Ministére de {Industrie,
d'analyser le processus de décision associé a Iz création d'un poste de cadre.. L'aide concerne les PMI de
moins de 500 personnes, en situation financiére saine, non controlées a plus de 25% par un groupe de
plus de 500 personnes. ( Le montant de I'aide peut atteindre jusqu'a 50% d'une année de salaire et de
charges sociales. Maximum 200 KF)

Cette analyse a pour but de comprendre les principaux déterminants de la décision et de repérer les
keviers essentiels sur lesquels agir pour favoriser le développement des PME.

Dans une premiére partie consacrée a la spécificité de I'investissement en compétences, nous
montrerons comment se pose le probléme de la création d'un poste de cadre au sein d'une PME, quels
sont les obstacles économiques et organisationnels 4 surmonter,

Dans une seconde partie, 4 fravers I'étude du rdle incitatif des aides publiques, nous analyserons
le comportement des dirigeants et les phases essentielles de la décision. Cela nous permetira de présenter
un certains nombre d'observations. Cet article prend appui sur une élude concernant le dispositif ARC
industrie dans fa région Pays de Loire, (2). Nous en donnerons les principaux résultats en annexe.
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1. L'INVESTISSEMENT EN COMPETENCES : RISQUES ET RETICENCES

Le concept d'investissement immatériel est associé A celui d'investissement intellectuel pour
désigner les actions et les dépenses effectuées en Recherche et Développement, en conseil ou en
formation (Caspar, Afriat, 1988). il est certes moins utilisé pour analyser les décisions de recrutement.
Mais lorsque le recrutement correspond & Iintégration dans Pentreprise de compétences et de capital
humain nouveau, on peut considérer qu'il s"agit de création et non de renouvellement, et done qu’ il y a

vraiment investissement.
1.1. Les risques liés & Vinvestissement en compétence

Celui-ci présente un certain nombre de risques qui se retrouvent accrus dans le contexte
spécifique des PME.

L.1.1. Les risques et les incertitudes de tout investissement immatériel

L'investissement immatériel présente cefaines caractéristiques qui le distinguent d'autres types
d'investissement. 11 est financé sur fonds propres, ne présente aucune garantie et ne donne lieu de ce fait i
aucun partenariat financier. Ces caractéristiques tui impriment un statut de dépense, tant sur le plan
comptable que dans Pesprit du décideur (Boisselier,1993) ). D'oit évidemment l'importance du risque
financier. Celui-ci est supponté par Pentreprise seule puisqu'il m'existe pas, dans le financement de
Finvestissement immatériel, de répartition des risques entre I'entreprise et ses partenaires financiers, de
garantie ou de systéme assuranciel,

Ce type d'investissement ne fait pas souvent l'objet d'une formalisation ou d'une planification et
le retour sur investissement est difficile 4 évaluer. A la difficulté de déterminer une valeur "objective” du
résultat, s'ajoute souvent Ia difficuité d'isoler la contribution propre d'un investissement immatériel aux
objectifs et résultats de l'entreprise (croissance, productivité ou rentabilité). Les travaux de Martory
(1990 sur Pefficacité des politiques de RH , l'investissement en formation, et le contrdle de gestion
sociale en témoignent. L’évaluation est encore plus délicate lorsquwun investissement immatériel
précéde ou accompagne un investissement matérie! ou un changement organisationnel, Pinvestissement
immatériel "disparait” derriére celui-ci, en particulier lorsque l'on procéde & Panalyse des résultats. Le
systéme d'aide A la décision de V'entrepreneur est de ce fait plus flou, moins objectif et peut-étre moins
consensuel. Ce qui augmente le risque inhérent & tout projet dinvestissement. If est clair qu'en matitre
d'embauche d'un cadre fe temps nécessaire au retour sur investissement peut étre considéré comme une
composante du risque.

L'investisskment immatériel accroit la complexification de l'entreprise. Ainsi, lors de a
création d'un poste de cadre, Pentreprise intégre des compétences nouvelles et donc un savoir-faire
nouveau qui vont l'obliger & faire évoluer ses procédures et ses routines. Elte peut renforcer Pune de ses
composantes {ligne hiérarchique, technostructure, ou activité de soutien), voire inaugurer une nouvelle
composante de Forganisation (Mintzberg.1983 ). A chaque fois, le recrutement est synonyme de
complexification de l'organisation, des procédures de transmission de Vinformation et de décision. Or on
sait que la complexité rend Yunivers du décideur incertain et difficilement probabilisable. Sa décision
ressort plus de la décision entrepreneuriale intuilive et complexe que de la décision rationnelle en avenir
simplement risqué,
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1.1.2. L'investissement immatériel dans la PME

Les caractéristiques de I'investissement immatériel expliquent 'existence d'un risque renforcé
au sein dune PME. Malgré leur grand dynamisme { Duchéneant,1995) il est certain que les PME n'ont
pas toujours une assise financiére suffisante et se trouvent de plus confrontées & des phénoménes de
seuil et de gestion de la complexité.

Linvestissement immatériel subit des seuils d'efficacité. L'effet de seuil s'exprime tant en
termes organisationnels qu'en termes de dépenses d'investissement. Au dessous d'un certain seuil
d'organisation, Fentreprise peut étre insuffisamment préparée au virage stratégique qu'implique l'arrivée
du nouveau cadre et Iinvestissernent peut avérer inutile. Clest le cas lorsque le cadre remplit une
nouvelle forction qui a été trop rapidement définie, sans réflexion stratégique globale. It existe alors une
inadéquation entre le montant des dépenses engagées et la capacité de V'entreprise a en tirer profit.
D'autre part Pinvestissement immatérie! n'a d'effets quau deld d'un certain montamt de dépenses,
U'entrepreneur ne donne de sens au recrutement que si le nouveau cadre a des compétences bien précises
qui peuvent se traduire par des dépenses salariales conséquentes. Or ce seuil de dépenses peut étre jugé
inaccessible. 1l implique I'appel 4 des cadres expérimentds et l'accés 3 un marché du travail sur fequel les
grandes entreprises offrent des conditions plus atiractives. Ce seuil de compétences peut lui aussi &tre
pergu comme inaccessible par le dirigeant obligé de surenchérir s'il veut atirer le cadre recherché. Cela
augmente d'autant le risque de l'investissement.

Au dela des problémes de seuil, la PME est confrontée & un probléme de prise de décision
stratégique. Celle-ci repose souvent sur un trés petit nombre d'individus (voire sur Fentrepreneur seul) qui
n'y sont pas toujours bien préparés. Les travaux sur la prise de décision stratégique momntrent bien un effet
de taille (Marchesnay, 1995):

- dans ces organisations de petite taille, la décision est largement le fait du chef d'entreprise qui, méme
5'il s'entoure de conseils, reste responsable en dernier ressort ;

- Ventreprise est dépendante de son environnement et adopte piutdt un comportement de réponse
stratégique aux stimuli extérieurs ; i

- Ia structure étant peu formalisée, les systdme dinformation et de contrble sont trés lés a la
personnalité du dirigeant ;

- toute décision opérationnelle peut prendre un caractére stratégique

- le processus de décision se déroule en information Himitée, il est issu d'une démarche progressive
reposant sur Fapprentissage du décideur,

Contrairement & la grande entreprise dans laquelle le processus de décision stratégique est
planifié et de type proactif, le processus de décision dans Ia petite entreprise est plutdt de type réactif,
fortement dépendant des aspirations de l'entrepreneur et de son expérience (Naro, 1988).

1.2. Les enjeux organisationnels du recrutement
Comme tout apport de compétences nouvelles, I'embauche d'un cadre dans une PME n'est pas
sans entrainer quelques réticences (Naro 1989, Mahé de Boislandelle 1988 ). Elle provogue d'abord une

inquiéiude sur Foptimalité de la décision, elle entraine ensuite des changements organisationnels et une
redistribution des prérogatives (Kalika, 1995).
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1.2.1. Le choix du cadre et I'optimalité de Ia décision

L'embauche d'un cadre est un engagement de ressources, un moyen déployé au service d'une
stratégie. Encore faut-il que cet engagement se fasse de fagon pertinenie. L'inquiétude qui se manifeste au
moment de 'embauche est lide un probléme d'efficience, c'est-d-dire d'adéquation des moyens aux fins
poursuivies. Si cette remarque est évidente, nous avons pu noter lors de notre investigation un certain
nombre de particularités concernant les PME ( Etude qualitative des questionnaires ARC; Etude citée).
Cette inquiétude prend de Fampleur dans certaines PME lorsque le décideur se sent isolé et éloigné du
marché du travail des cadres. If a le sentiment de ne disposer que d'une information partielle pour opérer
ses choix et craint que son enfreprise ne soit pas attrachive, Notis avons pu noter a2 disparités des sources
d'information, informations professionnetles, associatives administratives de "voisinage ".

Ce sentiment d'éloignement a diverses origines :

- ta formation initiale du dirigeant, {(souvent un technicien & 1a recherche d'un "ingénieur™))

- la méconnaissance des réseaux, (par manque de disponibilité ou d'insertion locale)

- le différentiel important en matidre conditions offertes{les GE offrent plus en salaire e1 en
perspectives)

- I'¢loignement géographique des grands bassins d'emploi (cas de certains départements "ruraux").

Si 'accés au marché du travail des cadres apparait problématique au dirigeant de PME, celui-ci
va restreindre son champs d'investigation 4 son entourage familial ou professionnel {Duchéneaut, 1995),
Cette procédure présente Pavantage de limiter fe- choix & un cadre "que Fon connalt" ou "dont on a
entendu parler” qui aura des modes culturels peu différents de ceux développés dans Yentreprise. Ce qui
facilite son intégration mais développe un processus de reproduction de I'existant.

Cette procédure peut aussi engendrer certaines frustrations en ce sens que le dirigeant se sait
limité dans ses choix et peut se sentir dans Pobligation de réviser ses objectifs car il est contraint dans ses
moyens,

L'efficience du recrutement en détermine la pérennité. I est clair que si le décideur a mal
formalisé sa stratégie, s'est trompé dans ses anticipations ou dans les moyens mis en oeuvre, le cadre
restera peu de temps dans Pentreprise. A Iissu de notre enquéte, diverses raisons peuvent expliquer
l'échec du recrutement:

- il a été précipité, Tentreprise n'était pas préte financiérement ou structurellement 3 effectuer cet
investissement ; .

- le profil du recruté ne correspond pas au profil escompté, soit Pentreprise n'a pas trouvé sur le marché
du travail les compétences recherchées et ke "second choix” envisagé s'est avéré inapproprié, soit le
recruteur a fait un choix erroné ;

- le cadre a quitté Yentreprise car il en s'y est pas adapté ou a trouvé mieux ailleurs. ce qui implique
aussi un défant dans {a procédure de recrutement.

Ces trois raisons aménent 4 bien dissocier Ia fonction de 1a persenne lorsque 'on analyse les
facteurs de pérennité d'un recrutement. Si fa fonction existe toujours aprés le départ du cadre, qui sera
alors vite remplacé, le projet d'investissement immatériel est confirmé. Le risque du recrutement portait
sur {e choix de la personne. Si la fonction a dispary, elle a été bien éclatée entre les agents en poste. C'est
ce que nous avons pu constater. Le projet d'investissement immatérie]l était inapproprié et le risque de
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recrutement portait alors sur le projet lui méme D'ou la nécessité de ne pas précipiter le recrutement et de
l'intégrer dans une stratégie globale.

1.2.2, Recrutement et changements organisationnels

Lorsq'on parle généralement des petites ou des petites-moyennes entreprises, on se réfere
aisément au type entreprencuriat de Mintzberg : entreprises fortement cmpreintes de la personnalité de
leur dirigeant (Naro, 1989), dans lesquelles Ia ligne higrarchique est quasiment inexistante. Et il est vrai
que la taille de ces entreprises donne naturellement & V'entrepreneur une place prépondérante, place
d'astant plus importante que celui-ci est créateur et/ou actionnaire majoritaire.

Quelle que soit la configuration initiale de 'organisation, Parrivée du cadre va la modifier. Soit
it conforte une de ses composantes, et lui donne donc plus de poids dans l'organisation, soit i} I'inaugure
tne autre confighration. Ce processus est, en termes relatifs, d'autant plus important que Fentreprise est
de petite taille. La recomposition implique une modification des pouveirs individuels mais aussi
collectifs (des groupes les uns par rapport aux autres). La redistribution des tiches et des pouvoirs se fait
tant entre le dirigeant et fe nouveau cadre guentre ce demier et les autres membres de Yentreprise. Elle
exige de repenser Yorganisation, ses procédures voire méme ses buts, En effet, on peut considérer que
fentreprise, dans sa structure et dans son fonctionnement, est le fruit d'une histoire et d'un compromis
entre ses membres, et que ce compromis porte tant sur les moyens engagés gue sur fes buts & atteindre.
Dans cette optique, on congoit aisément que arrivée du cadre vienne bouleverser des habitudes, des
routines et une distribution des roies et des pouvoirs communément admise (Nelson, Winter, 1982).

L'arrivée d'un cadre oblige le dirigeant & reconsidérer son pouvoir personnet et & repenser et
négocier la place d'autres membres de l'entreprise. Par ailleurs I'émergence d'une configuration nouvelle
peut préfigurer des buts qui n'étaient pas les buts initiaux du dirigeant, ni ceux de son équipe. Celui-ci

peut alors craindre d'étre dépassé dans ses aspirations.

Investissement immatériel risqué, virage dans le développement organisationnel, le recrutement
d'un cadre peut apparaitre, dans certains cas, comme une décision de grande ampleur stratégique pour
Tentreprise. Si Pentreprise accroit ses compétences internes, elle se trouve confrontée & divers problémes
financiers, de pérennité du poste, de choix du cadre ou d'intégration de celui-ci dans Péquipe existante. Ce
sont ces caractéristiques du recrutement en PME qui ont justifié Vintervention des pouvoirs publics.

Au regard de ces caractéristiques nous avons tenté d'évaluer Pefficacité de I'aide, pour ce faire
nous avons €té amené & distinguer plusiewrs "niveaux” dans Fefficacité. L'efficacité a ainst &8 évalude :

- enestimant son impact sur Ja décision de l'entrepreneur, un effet d'aubaine a-t-if joué ? L'aide est-clle
suffisante pour motiver lentrepreneur 7 A-t-elle ew un effet d'assurance face 4 un risque ?

- en esthmant son impact sur le financemant de Iinvestissement immatériel : Fapport financier que
constitue cette aide est-il crucial ?

- enestimant son impact sur la formalisation du projet : Paccompagnement donné Jors de fa demande et
de Fattribution de F'aide apporte--il un soutien intellectuel au décideur ? Structure-iil les modalités
de recrutement ? Modifie-1-il Ia vision du monde de 'entrepreneur 7

- enestimant un effet de levier : Faide a-t-efle un impact sur les résultats du recrutement 7
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2. L''MPACT DES AIDES A LEMBAUCHE © OBSERVATIONS ET ORIENTATIONS

L'étude du dispositif ARC et de son rdle plus ou moins incitatif va nous aider & metire en
évidence les principales étapes du processus de décision. En analysant l'impact de ces aides, on peut en
effet déceler les véritables obstacles au recrutement et les leviers sur fesquels il est opportun d'agir.

2.1, L'étude de l'impact des aides publigues.

Pour évaluer Fefficacité du systeme d'aide, on peut d'emblée distinguer son impact sur la prise
de décision et son impact sur {es incidences de l'investissement en compétence ainsi décidé et mis en
ceuvre . Ces deux aspects sont bien siir reliés ; Ia performance observée peut étre modifiée par le systéme
d'aide. Cetui-ci peut d'abord F'améliorer, en apportant des ressources supplémentatres - aide financiére
mais aussi conseils - il est sensé en aceroitre Vincidence sur les résultas : ¢est 14 le but de la procédure.

Mais le résultat final peut étrc aussi détourné voire détérioré. Dans ce dernier cas,
V'investissement mis en place n'est pas pertinent, la décision a été précipitée en raison de Faide, tant dans
son contenu que dans ses modalités, 'effet est ponctuel, fe rapport résultat sur cofit n'est pas satisfaisant.

Ce premier type d'analyse n'est pas suffisant, il suppose une vision trés mécaniste de
linvestissement immatériel et fait ainsi I'impasse sur les incidences que le dispositif peut avoir sur
Pentreprencur lni-méme, H a é1é en effet observé, qu'en matiére de décision d'embauche, tout dépend de
l'analyse que fait 'entreprenewr des origines de la performance. 11 y a une spéeificité de fa gestion des
ressources humaines dans les PME ( Mahé de Boislandelle, 1988). Si I'entrepreneur n'impute pas la
performance 3 Famélioration d'une variable spécifique - fa compétence - il ne ressentira aucun besoin en
compétence supplémentaire. Si, par contre, une aide vient lui signifier Fimportance de certaines actions
telles que l'embauche d'un collaborateur pour combler une compétence qui lui fait défaut, alors fe
dispositif peut enclancher une prise de conscience. Il y a donc un tout premier impact qui se situe en
amont de la décision : Fimpact sur la prise de conscience de besoins en "compéiences” . C'est bien & 'Etat
d'initier cette démarche (Romano, 1993)

Ainsi , le dispositif d'aide sera considéré comme efficace s'il est capable de :

- déclencher une prise de conscience

- faire basculer la décision

- contribuer a un résuftat,

- faire aboutir un projet,

- doter durablement {'entreprise de ressources stratégiques nouvelles.

2.1.1. Méthodologie

A partir d'un échantillon(3) denweprises bénéficiaires d'une aide (ARC) -population cibie- nous
avons étudié le role joud par Paide. L'analyse de impact du dispositif d'aide sur le processus de décision
prend appui sur des déclarations, ¢'est le bénéficiaire et lui seul qui en détient la réponse. Celle-ci est
affinée par |z mise en relation avec d'autres informations. L'étude de Iimpact sur les effets de
linvestissement immautériel réalisé passe par des données déclaratives mais aussi par T'observation de
certains indices : réalisation d'un projet qui n'aurait pas pu &tre mené & bien sans aide, amélioration
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durable des compétences internes et de Torganisation, incidences positives sur le chiffre d'affaires, les
parts de marché ou la rentabilité.

Nous avons ensuite comparé la population bénéficiaire, population "cible" avec une population
“témoin" composée d'entreprises, qui ont effectué le méme type de recrutement, sur la méme périade
mais sans aide. Cela permet de metire en évidence les différences entre les effets de ce type
d'investissement sans aide et avec aide et de repérer plus rigoureusement lefficacité propre aux
dispositifs d'aide.

Nous avons considéré que I'aide a éé efficace sur la période si deux types d'effets sont veérifiés :
q

a} L'incitation, c'est-a-dire Ia prise de conscience et surtout le basculement de la décision en
raison de Fexistence de l'aide.

by La performance, qui passe par Pobservation de résultats positifs. Elle concerne, tout
d'abord, ta performance des entreprises aidées. Celles-ci, lorsqu'elles se déclarent incitées, ont -elles de
meilleurs résullat que les non incitées 7 Cette analyse prend toute sa signification, si Fon peut montrer
que la performance des bénéficiaires est supérieure a la performance des entreprises ayant pris les
mémes décisions, mais sans aides. Si le diagnostic révéle que aide est peu ou pas du tout inchative, on
pourra en déduire une forte autonomie du comportement en ce domaine, le processus nest pas pilotable
par Fextérieur, on se situe dans la sphére privilépide du chef d'entreprise.

Si pour les entreprises qui se déclarent incitées par Faide les résultats observés sont jugés
identiques, Faide n'aura eu qu'un effet financier & court terme et Waura pas Joué son réle en faveur de
Pinvestissement en compétences. L'efficience de ce dernier n'est donc pas fonction de I'aide octrovée.

En comparant les entreprises bénéficiaires et non bénéficiaires on peut mieux appréhender e
processus de décision. Si seul Peffet d'aubaine est constaté, on en déduit une homogénéité du
comportement. Si par contre I'aide a eu un impact- ceux qui sont aidés font "micux” que les autres- | on
peut en déduire Jexistence d'un basculement efficace. Il importe alors de repérer le ou les leviers -
informations, conseils, aides au milrissement du projet, soutiens financier - sur les quels agir.

2.1.2. Constats (4}
Les entreprises bénéficiaires sont plutdt en développement ...

Elles considérent majoritairement que leur effectif est suffisant (68%) et 1émoignent d'une
volonté trés nette d'accroissement de part de marché et d'investissement (76%). La majorité de ces
entreprises nie produit pas en grande série, le taux d'encadrement ¥ apparait légérement inférieur au taux
moyen. Les dirigeants sont généralement actionnaives majoritaires de Temtreprise (71%) e1 42% d'entre
eux l'ont créde. Leur ambition principale est de développer Fentreprise (73%). Les objectifs majeurs qui
guident leurs actions sont Pamélioration de la qualité des produits (73,6%). la garantie de l'emploi
{60.5%).

«. se déclarent faiblement incitées par I'ARC,
Seuls 26% des dirigeants déclarent avoir ét€ incités au recrutement par le dispositif ARC. Par

contre. forsqu'on les interroge sur le caractére incitatif en général, 40 % dentre eux pensent que FARC
peut étre incitatif. It y a donc une différence entre la réalité de leur propre décision et Tidée qu'ils se font
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sur Pintérét du dispositif. Par contre pour tous fes bénéficiaires, 'ARC a une influence sur le moment du
recrutement : dans 38% des cas il I'accélére. (i contribue en outre A la couverture dy risque de recrutement
. {90%} et apporte une compensation 4 'effort de recrutement (63%).

- €lles effectuent un recrutement anticipé plutdt que contraint,

Dans feur trés grande majorité, les entreprises recrutent d'abord car elies anticipent un besoin
(87%). Elles somt minoritaires 4 vouloir pattier une difficulté (13%). L'opportunité de Yaide n'est jamais
citée comme facteur premier ayant déclenché le recrutement. Les fonctions prioritaires de Iz procédure
ARC sont la-succession du-Directeur Général; Penvironnement; la-recherche-développement; la-qualité et
fe design. On note cependant une forte propension & recruter des postes techniques liés 4 fa production, ils
sont bien souvent reconfigurés pour les besoins de Pentreprise. En général, le dirigeant a une idée précise
de la personne qu'il doit recruter. Les relations personnetles constituent le canal de recrutement le plus
souvent mentionné (48%). Les cadres recrutés ont mis en oeuvre un projet qui r'aurait pas abouti sans
eux dans 82% des cas. Leur arrivée a é1é Poccasion de repenser Yorganisation interne, la structuration des
fonctions (71%) et les procédures internes (enchainement des tiches et formalisation des relations (87%);
elle a permis, par aillewrs, une meilleure définition des fonctions et des responsabilités (71%).

.. €& qui entraine un déplacement organisationnel

Dans 82% des cas l'arrivée du cadre soulage le dirigeant. H déclare pouvoir se consacrer d'abord
& la stratégie, puis aux contacts avec les clients et, dans une proportion moindre, 3 lencadrement. Plus
généralement, les dirigeants constatent, aprés V'arrivée du cadre et les réorganisations nécessaires, des
résultats bénéfiques particuliérement en matigre de qualité (79%), de rentabilité (63%) et de chiffre
d'affaires (50%), Ces résultats sont appréciés en moins d'un an dans 60% des cas. Pour certaines
entreprises if faut attendre deux ans.

2.2. Contribution au processus de décision et leviers d'action.

§i l'aide incite c'est qu'elle apporte quelque chose. En reprenant nos analyses de la premiére
pattie nous tenterons de vérifier s'il s'agit d'une simple sensibilisation, d'un soutien méthodologique, de
la couverture d'un risque, de’'la compensation d'un effort, de la réduction d'une attente, etc. Nous
chercherons ensuite des explications 4 ces arguments dans les caractéristiques économiques, techniques et
organisationnelles de I'entreprise. Dans un second temps nous examinerons les impacts du dispositif sur
la performance. L'analyse s'appuie sur Pexamen des dépendances statistiques entre les variables ou les
modalités et Fanalyse de correspondances multiples. Pour Ia clarté de Fexposé, nous mentionnons certains
pourcentages. Ceux-ci permettent au lecteur de mesurer le poids, dans Péchantitlon, des personnes
concernées.

2.2.1. Incitation, processus de décision et typologie des entreprises.

La grande majorité des entreprises qui disent ne pas avoir été incitées {71%) considére que la
procédure n'a pas servi au mirissement du projet et n'a pas eu d'influence sur le salaire d'embauche. 1 est
difficite de les caractériser. On peut cependant noter que plus le taux d'encadrement est important, moins
les entreprises se déclarent incitées par IARC : ¢lles ont une certaine expérience du recrutement de
cadres et la procédure n'a que trés peu d'effets. Par contre les entreprises qui ont eu bescin de Maide pour
se décider a recruter apparaissent plus typées, elles considérent pour 75% d'entre elles que leur effectif est
insuffisant et qu'il est nécessaire de créer de nouveaux produits. Elles sont dans une dynamique de
développement. C'est 4 la production et dans une moindre mesure pour Je commercial qu'un recritement
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est effectué. Leur souci majeur est la structuration interne : l'aide est un moyen de franchir le pas et la
procédure ARC un moyen pour miirir son projet (62%). Pour une part significative de ces entreprises
(38%) i faut un délai de 18 mois pour pouvoir apprécier les effets du recrutement,

Toutes les entreprises qui pensent que FARC peut jouer un rdle incitatif considérent que le recrutement
du cadre répond 4 un besoin, gue I'accompagnement donné est satisfaisant et qu'il y a un effet positif sur
le moment du recrutement. Ce sont des facteurs explicatifs du caractére incitatif du dispositif.

L'ARC et le risque de recratement :

Pour 90 % des entreprises PARC couvre un risque de recrutement. Mais cette perception de
Futilité de V'aide n'est pas une explication de lincitation (il y a autant d'entreprises incitées et non incitées
qui font cette déclaration). Le risque de recrutement est percu au deld du résultar réel (il est mentionné
lant par les entreprises dans lequel fe cadre est toujours en poste que par celles qui ont connu un échec de
recrutement). La perception du risque de recrutement est influencée par des facteurs structurels et en
particulier par importance des recrutements effectués dans les trois derniéres années et par le fait que le
dirigeant n'est pas responsable du personnel. On a ici, encore, un effet structurel et un effet de taille sur
Fappréciation de utilité de I'aide : pour les plus prandes entreprises, l'effet d'accompagnement s'estompe,
dans Fesprit du décideur, au profit d'un effet assuranciel, Ce qui nous ameéne A considérer que Vaide est
pergue, & postériori, comme la couverture d'un risque plus 1ié a la qualité du recrutement gu'a la décision
méme d'investissement immatériel. A cet égard, on note que les dirigeants les plus &gés ne considérent
pas cet effet assuranciel de laide.

L'ARC et le sentiment d'obtenir vne compensation.

Une majorité d'entreprises voit dans l'aide une compensation accordée par a collectivité aux
entreprises qui ont fait un effort pour Femploi. H est intéressant de noter que 52% de ces entreprises
considérent que FARC incite au recrutement. On pewt donc considérer que l'autre moitié estime que
T'entreprise reste "awtonome" pour décider. Les entreprises qui notent 'effet de compensation connaissent
ute certaine stabilité dans Pévolution de leur activité et de leurs effectifs, elles jugent pour 72% d'entre
etles leur effectif suffisant et dans une moindre mesure leurs investissements comme suffisants (43%).
Leur objectif n'est pas de maximiser le bénéfice mais d'assurer la survie de l'entreprise (42%). Leur profit
est moins offensif. 11 est intéressant de noter que les dirigeants qui ne désirent pas investir soulignent plus
volontiers Peffet de compensation de i'aide, eelle-ci penmettant dans certains cas d'améliorer le salaire
offert au cadre ainsi recruté. Alors que les entreprises qui envisagent d'effectuer des investissements
matériels sont dans une dynamique de création de richesse dans laquelle s'insére le recrutement.

[néitatien et typelogie des entreprises.

En repérant les caractéristiques des entreprises qui se sont déclarées incitdes ou ont considéré
que. de maniére générale, PARC peut étre incitatif, nous avons tenté d'approfondir les caractéristiques des
recrutements selon différents types dentreprises. La relation entre le CA et Paspect incitatif est la plus
importante, la relation avec 'effectif est moindre. Ainsi plus le CA est important moins FARC a d'effet
sur fe moment du recrutement ou sur fe profil du cadre et moins le dirigeant considére que I'ARC peut
inciter au recrutement. Les entreprises qui sont dans une logique industrielle (processus de production
standardisé et économies d'échelle) et sont astreintes 4 des efforts en matiére de présentation de produits
(efles fabriquent des produits finis) ne sont pas incitées par la procédure ARC. Au contraire les
entreprises qui ne sont pas dans cette logique industrielle et marchande sont plus incitées par Faide. Cela
nous conduit & proposer une distinction entre deux cas de figuie. Le recrutement d'vn cadre serait dans
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certains cas un investissement de "rupture” dans d'autres un investissement "d'accompagnement”. Clest
bien le premier type de recrutement qui est la cible du dispositif : le cadre va “inaugurer” une nouvelle
fonction et par 12 se trouver & l'origine d'une nouvetle configuration. L'entreprise prend un risque et celui-
¢i apparait indépendant de son plan d'investissement matériel. Par contre les entreprises qui ont bénéficié
de FARC et qui sont dans un processus d'investissement et de modernisation de l'outil de production
voient dans le recrutement du cadre le complément d'une décision. 1| s'agit d'accompagner une autre
décision et cela est beaucoup plus "facile” Le salaire sera indépendant de l'aide, il sera d'autant plus élevé
que Taide me revétira aucun caractére incitatif, aucune recherche de compensation pour P'effort de
recrutement ne sera en outre signalée. Ce n'est pas le montant du salaire qui fait hésiter mais le degré
d'éloignement du. poste par rapport. au savoir faire et 4 Ia culture de T'entreprise. Lorsque.le.poste est.en R
et D {'aide joue un role important dans le mirissement du projet méme pour des entreprises dont le taux
d'encadrement est significatif et qui déclarent ne pas avoir besoin de la procédure.

Le profil du dirigeant et ses aspirations ont une influence sur e fait d'étre incité par 'ARC. Les
entrepreneurs-créateurs offensifs sont plus incités que les awtres, lis n'ont pas de probléme de survie ou de
compétitivité. Ce qui donne le sentiment qu'ils ont une stratégie de développement ambitieuse, qu'ils
anticipent trés certainement des besoins de recrutement mais que 'ARC incite et précipite cette décision.
Au contraire Faide ne fait pas basculer la décision des managers, plus conservateurs. Cette décision
s'inscrit dans un projet probablement plus mirement réfléchi et prudent de restauration de la
compétitivité,

Impacts des investissements réalisés,

Parmi les incidences du recrutement, 'aboutissement d'un projet ¢st cité dans la quasi totalité
des entreprises. Ainsi les entreprises (85%), qui estiment que I'arrivée du cadre a permis la réalisation
d'un projei, considérent que les conséquences sur la qualité (87%) et sur la reotabilité (70%%) sont
importantes. Le cadre recruté est dans la quasi totalité des cas encore dans 'entreprise, son insertion a
donné fieu 4 une modification dans la définition de fonction et dans la répartition des responsabilités
(77%). Mais rien ne dit que ces conséquences sont lides au caractére incitatif de PARC ; ce sont les
conséquences observées pour les entreprises bénéficiaires, Le soulagement du chef d'entreprise est aussi
une incidence importante. Ainsi 82% dlentre eux pergoivent cette incidence positive. Le recrutement
permet au dirigeant de se consacrer d'abord 4 la stratégie (70% des cas). Clest F'occasion de prendre,
enfin, un peu de recul et d'envisager des perspectives de moyen terme pour son entreprise. Le contact
client arrive en seconde position (55% des cas). Les entrepreneurs se disant soulagés ont souvent comme
objectifs le développement de Vinnovation et ks création de nouveaux produits.

Renfort ponctuel ou investissement en compétences?

Linvestissement semble réel, puisque 80% des cadres recrutés sont encore dans l'entreprise.
Cette pérennité est largement due au degré de préparation du recrutement. Dans 73% des cas Pentreprise
se faisait une idée précise de sa formation et considére, dans 93% des cas. avoir eu assez de temps 3 v
consacrer et note une parfaite correspondance entre le poste et le profil retenu (97%). La décision a été
prise avec les proches collaborateurs. Le moment du recruterent n'a pas été influencé par l'aide, ce qui
laisse supposer une programmation précise du recrutement. La quasi totatité des entreprises qui ne notent
pas un ¢ffet d'accélération, ont encore en poste le cadre recruté, Les entreprises qui n'ont pas conserveé ie
cadre. n'avalent pas une idée précise de la formation (75%), n'ont pas eu recours & un cabinet de conseil
{97%;), considérent que le recrutement d'un cadre est une décision solitaire (87% et jugent positif l'effet
d'accélération de Faide (87%). Dans ces entreprises Fun des objectifs majeurs du dirigeant est de rester
son propre patron (62%). Pour la totalité des patrons qui n'ont pas conservé le cadre, cet échec est le signe
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d'un risque associé au recrutement. lls sont une majorité & considérer que la contribution du cadre n'a pas
eu d'effet positif sur la rentabilité.

L'aide n'a de seas que si elle accompagne le recrutement, elle n'est pas forcément pertinente si elle
se contente de faire basculer une décision mal préparée.

2.2.2, L'investissement en compétences, le cycle de vie de V'entreprise et les leviers d'action.

L.a comparaison entre entreprises bénéficiaires et non bénéficiaires permet de montrer que Vaide
intervient & un moment ol l'entreprise a un besoin de stracturation et le dirigeant a besoin d'étre secondé
pour se consacrer plus amplement & la stratégie de son entreprise ou aux relations avec les clients.

Comparaison
Les entreprises non bénéficiaires se distinguent par :

- des caractéristiques de taille de l'entreprise. Ainsi plus Pentreprise est grande, moins elle & recours 3
. la procédure ARC.

- la décentealisation du pouvoir dans Pentreprise : le dirigeant est salarié, il définit le poste avec un
comité de direction, il fera plus facilement que d'autres appel & un cabinet de recrutement, Le cadre
recruté n'est pas directement placé sous la responsabilité du dirigeant dans la hidrarchie, il n'encadre
pas toujours une équipe,

- la nécessité de répondre & une difficulté. Ainsi e développement de l'entreprise, qui compte dans
les ambitions du dirigeant se heurte & certaines difficultés. Le recrutement plutst qus le recours au
conseil, va tenter &'y répondre.

- Yimportance du CA & V'exportation et Je degré élevé de diversification des produits.

Les entreprises bénéficiaires se distinguent plus par une dynamique de croissance que par des
£léments organisationnels. Ainsi le chiffre d'affaires et Peffectif sont en progression de plus de 10% dans
la majorité des cas. Les entreprises bénéficiaires de 'ARC ont recruté par anticipation d'un besoin qui
nous semble ici correspondre 3 un besoin de structuration d'une entreprise en eroissance, L'ARC jouerait
ici pleinement son r&le de soutien & ces entreprises. Elle n'est pas non plus sans lien avec le parcours du
dirigeant : c'est un technicien, qui & créé ou racheté son entreprise. 1| préfére recruter, par relations
personnelles, un cadre doté d'une certaine expérience.

Sur quels leviers agir ?

Les entreprises bénéficiaires de 'ARC se caractérisent par une dynamique de croissance quand
les non bénéficiaires se caractérisent par une certaine maturité, En ce sens, 'ARC joue donc bien son rdle
de soutien aux entreprises en développement. Cependant, le différentiel de perception de Feffet de I'aide
sur les performances de Pentreprise n'est pas significatif entre les bénéficiaires ef les non bénéficiaires.
Etudier role incitatif des aides permet de repérer les leviers sur les quels agir. Dans la grande majorité des
cas. Paide n'a pas fait basculer ia décision de recrutement. Elle est incitative lorsque Pentreprise aspite 2
un développement et que fe dirigeant congoit celui-ci & ravers la création de produits nouveaux. Les
postes créés le sent alors d'abord dans le domaine technique {chef d'atelier. directeur de praduction) ou
dans le domaine commercial. Le dirigeant est |ui-méme plutét un technicien. La question "plus
généralement, pensez-vous que l'aide incite au recrutement 7" indique la maniére dont les dirigeants
percoivent l'aide et nous montre les éléments qui, & lewr avis, peuvent faire basculer une décision de
recrutement, L'élément le plus significatif est F'impact de I'aide sur le moment du recrutement. Entre la
perception d'un besoin et Fembauche d'un cadre, i existe un temps de maturation du projet tant sur le plan
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stratégique que sur les plans organisationnels et financiers. L'accompagnement et la constitution du
dossier (qui oblige le dirigeant 4 expliciter clairement sa stratégie) aident 4 métrir le projet,
CONCLUSION

L'analyse de l'impact d'une aide publique sur la décision de Pentreprencur nous a permis d'en
€tudier les différentes caractéristiques. On 2 pu mettre ainsi en évidence que si le recrutement d'un cadre
est bien un investissement immatérie! risqué, la prise en charge, ne serait ce que partielle, de ce risque ne
fait pas basculer la décision de recrutement. C'est donc un risque gu'assume entiérement lentreprise. Sila

* perception du risque est bien réelle, efle porte plus sur fa procédure de recrutement que sur la pertinence-
de la décision d'investissement immatériel. La décision de recrutement prend une dimension stratégique
selon ia configuration de l'entreprise mais aussi selon son cycle de vie.

Dans les entreprises en croissance, qui ont une logique de développement de produits, qui
doivent effectuer des ruptures ou franchir des étapes, le recrutement est un investissement immatériel
crucial, qui marque fortement le développement de l'entreprise. Alors que dans les entreprises plus stables
et matures, le recrutement perd de son importance stratégique, pour rentrer dans une logique d'apport de
capacités, de renfort. :

Dans fe premier cas I'entreprise a un besoin de structuration qui est plus ou moins bien
formalisé. Elie est bien dans une phase de complexification au cours de laquetle I'aide d'accompagnement
est au moins aussi importante, sinon plus, que l'aide financiére. Dans le second cas, la décision est pius
autonome au sens ol lentreprise a plus d'expérience pour affronter la complexité. Le besoins
d'accompagnement est moins important. Cela suppose que linformation sur les aides soit largement
diffusée, que ces aides solent mieux ciblées et que la constitution du dossier soit une phase
d'accompagnement et d'élaboration en commun du projet d'investissement en compétences,

Ces principaux résultats nourrissent notre problématique de départ, Le processus de décision de
création d'un poste de cadre ou plutdt d'investissement en compétences { le statut de cadre n'est pas une
nécessité comme cela nous a été souvent signalé) doit étre analysé le plus en amont possible. L'aide doit
d'abord jouer un role de signal et pousser 'entrepreneur A fa réflexion stratégique. Ce réle est difficile car
il peut &e mal pergu surtout venant d'une administration - Le Ministére de Industrie - et donc de
"technocrates qui ne connaissent rien aux difficultés quotidiennes du patron de PME". Mais ce rBle est
essentiel, parler d'aide & 'embauche c'est inviter & une réflexion c'est donner l'occasion de formaliser et
planificr une stratégie et de repenser Forganisation inteme en ce sens.

Une intervention - une aide et un conseil - située en amont de la décision peut permettre au chef
dentreprise de micux saisir les enjeux de cet investissement et de micux en préparer la mise en place.
L'entreprise trouve alors a lextérieur des moyens d'affiner et de conforter une décision, ce qui constitue
un systéme assuranciel sur la pertinence de la décision,
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NOTES

(1) ARC Aide au recrutement des cadres. Objectifs ; renforcer durablement fa structure d'encadrement
en incitant 4 l'embauche de personnels de haut niveas. L'aide conceene les PMI de moins de 500
personnes, ¢n situation financiére saine, non contrdlées & plus de 25% par un groupe de plus de 500
personnes, Le montant de Taide peut atteindre jusqu'a 50% d'une annde de salaire et de charges sociales.
Maximum 200 KF. Géré par la DRIRE.

*C CLERGEAU, B. HENRIET F. LE Roy, P. RoBic et F. ROWE, Efficacité de I'ARC et du FRAC
industrie, Evaluation du contrai de plan Etat-Région, Pays de Loire. Nantes 1997

(3 ) L'échantillon a é1é constitué comme suit
La population cible : 38 entreprises bénéficiaires de PARC.

La popalation totale ayant bénéficié des aides sur {a périade est de 200 entreprises sur 2700

entreprises industrielles régionales de 10 & 500 salariés. 1) est 4 noter que toutes ces entreprises ne sont
pas €ligibles aux aides. La population cible est représentative de la répartition des entreprises par
département et par classe d'effectif en distinguant les entreprises de 10 & 50 salariés et les plus grosses.
Les dossiers ont été choisis de fagon 2 ce que les échantillons soient représentatifs de la population ayant
fait l'objet de l'aide en prenant en compte le critére de la fonction du cadre recruté.
Notre objectif n'éiait pas d'assurer une représentativité de la population de la Région pour chague classe,
mais seulement de se rapprocher de la distribution globalement un quart/trois-quarts entre les entreprises
de plus de 30 salariés et celles des moins de cinquante salariés, Cet objectif a €té atieint pour les
bénéficiaires de 'ARC avec 71 % de Péchantilion dans les moins de 50 salarigés.

La population témoin. : 3} entreprises ayant recruté un cadre sans aide.

La constitution de Péchantitlon témoin pour FARC a nécessité |a sélection d'entreprises
éligibles aux aides (non contrbiées a plus de 25 % de son capital par une autre entreprise, industrietle et
de Ia région), et ayant réalisé un investissement immatériel sans avoir bénéficié des aides sur les trois
derniéres années. Comme en pratique toutes les entreprises cibles font plus de 10 salariés. nous avons
également restreint fe champ de la recherche 4 cette contrainte pour [a constitution du témoin.

La constitution de cet échantilion a é1é réalisée & partir des bases de données Kompass et Diane.
Nous avons ensuite qualifié au téiéphone cette population. En moyenne nous avons estimé qu'il était
nécessaire de passer environ 10 appels téléphoniques pour trouver une entreprise qui corresponde 4 la
population témoin de 'ARC. Ces ratios sont intéressants, car au-deld d'une indication sur l'effort de
constitution du groupe témoin, ils donnent une idée de la fréquence des opérations de recrutement de
cadre dans les P.M.I. de la région.

L'échantillon témoin comprend presque autant d'entreprises de plus de 50 salariés que
d'entreprises de taille plus grande. Ce biais vis & vis de la population régionale s'explique dans la mesure
ol les plus grandes ont probablement un taux d'encadrement plus élevé et donc plus de difficultés 4
pouvoir profiter de 'ARC lorsqu'elles recrutent.

(4) Résultats : Réponses a certaines questions.
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A la question * Pensez vous gue ’ARC incite au recrutement 7 ™ 40% seulement de
Péchantilion répond par affirmative,

Modalités associées & Ia modalité “PARC incite av recrutement”

a2

ARC acélére ie recrutement oui 0,015
accompagnement ARC satisfaisant oui . 0,015
objectif dirigeant : max. bénéfices oui 0,018
objectif dirigeant : investir non 0,028
objectif dirigeant : garder indépendance non 0,037
défais ARC trop longs onj 0,041
dossier ARC mdrit projet oui 0,049
cadre parti, remplacé oui 0,054
raisons échec recrutement poste 0,054
correspondance profil attendu/réel cadre non 0,054
ARC permet contacts administ. oui 0,055
facteur premier déclenchant recrutement besein anticipé 0,667
temps recrutement suffisant non 0,669
ARC compense effort recrutement oui 0,059
décision achat micro senl 0,070
participation capital majoritaire 0,087
décision recrutement non cadre avec proches coll, 0,087
information ARC par DRIRE non 0,092
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Modalilés associées i la modalité “PARC nlincite pas au recrutement”

Participation du dirigeant au capital non majoritaire 0,001
dossier ARC mérit projet nen 0,022
- montant aide-satisfaisant : oui 0,023
procédure permet contacts adminis. non 0,024
recrutement sans ARC oui 0,031
objectifs divigeant : investir ouli 0,031
modalité de. poste comité de direction 0,045
délais procédure trop longs non 0,046
objectifs dirigeant : max. bénéfices non 0,053
résultats positifs dus & réorganisations 0,053
effet ARC sur poste ' non 0,085
production conditionnée par innovation oui 0,085
dirigeant responsable achats ' out 0,090
accompagnement ARC satisfaisant non 0,090
ARC accélare recrutement non 0,092
Conseil dans les 3 années oui 0,096
décision recrutement cadre avec proches 0,096
dossier ARC consommateur de temps non 0,097

Variables continues assocides 3 la modalité “PARC n'incite pas au recrutement”

salaire d"embauche 0,037
CA 0,045
personnel production 0,050
effectif cadre 0,061
effectif 0,092
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L.a perception d’un effet neutre de P"aide est lide & des caractéristiques de taille de Pentreprise
(CA, effectif, personnet production). Plus entreprise est grande, moins son dirigeant estime que
Paide au recrutement peut faire basculer une décision.

L’ARC et le risque de recrutement

L'appréciation de I’aide est aussi fonction de sa capacité i couvrir un risque. Plus de 90%
des entreprises sont d’accord avec cette affirmation.

Modalités associées A la modalité “L’ARC couvre un risque de recrutement”

connaissance du FRAC oul 0,002
processus de production standardisé oul 0,012
économies d'échelle oni 0,019
FRAC sollicité oui 0,023
dirigeant responsable du personnel nON 0,041
FRAC cbtenu oui 0,014
recours i un cabinet conseil out 0,041
objectif dirigeant : garantie de I'emploi non 0,067
parts de marché suffisantes non 0,675
dirigeant responsable finance nen 0,085
effet ARC sur profil cadre out 0,085
procédure donne éclairages nouveaux non 0,088
dirigeant créateur de i'entreprise non 0,088

Variables continues associées 3 la modalité “L>ARC

couvre un risque de recrutement”

cadres recrutés dans les 3 ang 0,048
effectif cadre 0,086
CA 0,095
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11 est intéressant de constater que plus Pentreprise fait un chiffre d'affaires important
(p=0,95) et surtout plus elle a effectud de recrutements (p=0,048), plus le dirigeant considére I'aide
comme une couverturs du risque de recrutement. On a ici encore un effet structurel et un effet de
taille sur Pappréciation de Paide.

Variables continues associes 3 la modaiité “L’ARC ne couvre pas un risque de recrutement”

. e L
-%-CA avec grandes-entrep privées 0,009
&ge dirigeant 0,013

objectifs dirigeant : investir noDn 0,012
Bénéficié du FRAC oui 0,020
Evolution effectif stable 0,023
effectifs suffisants oui 0,028
décision achat outil de fabrication avec proches 0,052
objectif dirigeant : compétitivitd oui 0,054
ARC incidence sur salaire d’embauche . oui 0,065
chjectif dirigeant : croissance CA : uon 0,067
ARC incite au recrutement oui 0,069
objectif dirigeant : maximiser bénéfices oui 0,081
obijectif dirigeant; assurer survie oui 0,094
investissements suffisants oui 0,094

Une majorité d’entreprises (55%) voit dans |'alde une compensation accordée par la
collectivité aux entreprises qui ont fait un effort pour 'emploi. Il est intéressant de noter que 52% de
ces entreprises considerent que ’ARC incite au recrutement (p=0,069). Ces entreprises connaissent
une certaine stabilité dans 1"évolution de leur activité et de leurs effectifs, efles jugent pour 72% d’entre
elles leur effectif suffisant et dans une moindre mesure leurs investissements comme suffisants (43%}
Leur objectif est de maximiser le bénéfice et d’assurer Ia survie de I'entreprise (42%).
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