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Un accord économigue signé en 1995, &ablit qu’en 2010 le Maroc intégrera la zone de libre
échange de la CEE. L'intensification de la concurrence va conduire les entreprises marocaines a se
restructurer. Elies feront notamment évoluer leur organisation du travail et Jes relations humaines. Le
secteur textile, fleuron de I'industre marocaine, est particuliérement menacé. En effet, la production
est encore artisanale ou réalisée par des PMI de moins de cent salariés. Une pénurie de main d’oeuvre
qualifiée, due 4 Panalphabétisme et & Iinsuffisance de formation professionnelle, freine sa -
modernisation. I’un autre coté, le coiit horaire du travail est supérienr & celui des entreprises
Chinoises ou Thailandaises. 1! sera donc nécessaire d'améliorer la productivité des entreprises du
secteur textile par Ia concentration et un partenariat effectif avec les donneurs d'ordres francais et
curopéens {El Abdaimi, 1994).

A travers le cas du Maroc, nous abordons fe processus d'ouverture 4 'étranger de Pentreprise.
C'est un phénoméne multiforme gui concerne les débouchés de Yentreprise ot qui affecte le processus
de fabrication ct les achats (Joffre, 1994). La production est délocalisée dans le cadre d'un partage de
production ou d'opérations de sous-traitance internationale. Les délocalisations sont motivées par la
recherche d'un cott de revient plus bas et secondairement, par la proximité physique d'un marché,
L'attrait des marchés fournisseurs s'explique épalement par l'obligation contractuelle d'acheter avant de
vendre, c'est-d-dire la compensation pour tout ou partie des exportations par des achals croisés.
L'intemnationalisation du systéme productif, appelée globalisation, met l'accent sur la recherche
d'efficience de l'entreprise au plan mondial (Joffre, 1994). Pour i'entreprise marocaine les relations
d'affaires avec la France intégrent de simples relations d’achat-vente qui se traduisent par de
Pexportation de produits fabriqués au Maroc, des relations de sous-traitance entre donneurs d'ordres
frangais et sous-traitants marocains, mais aussi des relations de partenariat impliquant une coopération
intense et durable entre les deux entreprises (Garette & Dussauge, 1995},

Nous souhaitons nous intéresser ici & Ja GRH face & la globalisation, en étudiant le cas des
relations client-fournisseur franco-marocaines. L objectif de la recherche est de décrire et d’expliquer
Pintégration de la GRH dans une relation industriclle, Autrement dit ; le facteur social intervient-il
dans une relation chent-fournisseur 7 Si oui, comment ?

Une enquéte 4 été réalisée auprés de 179 entreprises marocaines du secteur textile,
mécanique, agro-alimentaire et chimique’. Nous présentons une partic des résultats de cette enquéte,
en particulier

® une typologie des modes d'intégration de la GRH et des relations inter-organisationnetfes {RIQ),
observés au Maroc, qui montrera les différentes facettes de ces phénoménes.

® Unc analyse destinée & mettre en évidence la spéeificité de la fonction GRH dans un contexte
international et inter-organisationnel.

Nous aborderons successivement © le cadre théorique, la méthodologie, les analyses
statistiques et ka discussion des résultats,

! Ce travail se déroule dans le cadre d'une action intégrée, en partenariat avec I'Université Caddi AYAD de Marrakech, Ce
programune de recherche est financé par ke Ministére des affaires érangéres, au ire de la coopération franco-marocaine. Tl
réunit 12 chercheurs, 4 francais et 8 marocains.
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1. LNTEGRATION DE tA GRH DANS LES RELATIONS CLIENT-FOURNISSEUR FRANCO-
MARQCAINES

Nous exposerons le cadre théorique et P'objectif de la recherche.
1.1. La GRH éclatée : fondements théoriques

La GRH peut &tre étudiée selon Uapproche contingente. Pour P. Louart (1995), la GRH se
piace du point de vue des actevrs en les reconnaissant comme porfeurs d’un projet qui se conorétise 4
travers Porganisation. L'intégration organisationnelle de ta GRH est avant tout une intention d'acteur
qui se matérialise par la création d'une fonction et fe” developpement d'activités {pratiques-de GRH) Ea—-
GRH peut ensuite se déerire par un ensémble de pratiques dans les domaines de 'emploi, de la
rémunération, de la formation et de la pasticipation produisant des effets organisationnels et
comportementaux.

Ce projet est élaboré sclon une lecture dynamique des enjeux possibles, Il intégre les
contingences propres a I"environnement, & la situation de "organisation, ainsi qu’aux référenticls et
aux moyens des personnes concernées (capacités cognitives) (Cossetie, 1994).

Ainsi, la FRH (Fonction Ressources Humaines) peut-elle se caractériser par son niveau d'intégration
organisationnelle :

- une gestion administrative des ressources humaines signifie que les salariés sont essentiellement
considérés comme les éléments de fichiers ou de données quantifides, source de coiits et non de
profit (Bartoli, 1991 ; Lounart, 1991),

- une politique sociale recouvre différents domaines (administratif, relations sociales, emploi,
formation, etc.) et doit contribuer 4 la valorisation des potentiels humains par la définition et la
mis¢ en uvre de politiques. Ces politiques visent ie développement organisationnel ¢t sont
planifiées & moyen terme {Bartoli, 1991).

- une gestion stratégique des ressources humaines est un ensemble de choix explicites définis avec
une projection pluriannuelle. Ces politiques sont cohérentes et coerdonnées 4 long et moyen
terme, entre elles et avec les autres choix technico-économiques du dirigeant.

Nous nous sommes inspirés de travaux empiniques (Mahé de Boislandelle, 1997) pour
formuler des propositions-types en matiére de GRH ¢t disposer de réponses objectives et homogénes,
Ces mesures permettent de déterminer l'importance accordée A la mise en ceuvie de ces pratiques de
GRH par les décideurs et leur prise en charge dans l'entreprise.

Cependant, la question de Ia « GRH éclatée », fait référence au contexte d’émergence et de
développement de la fonction. L’entreprise francaise qui délocalise sa production au Maroc crée une
relation d’affaires avec la PMI marocaine qui pourrait avoir des répercussions organisationnelies.
Cette hypothése est inspirée par de nombreux travaux, En particulier ceux d'Ingham, qui met en valeur
le rble des coopérations inter-firmes en matiére d'apprentissage organisationnel,

Pour {'entreprise marocaine, ia délocalisation de la production d'une entreprise frangaise peut
se transformer en “processus d'absorption de nouveaux saveirs". On parlera de dynamique des
alliances et d'apprentissage organisationnel (Doz, 1996; Guilhon, 1996; Ingham, 1994), d¢ partenanat
entre grande entreprise et PME (Léger, 1995), de transfert de méthedes de gestion et d'effet structurant
des RIO (Relations Inter-Organisationnelies) notamment en matiére de GRH et de gestion de
production (Desreumaux, 1994; Wacheux, 1996; Kalika, 1998).

Selon les auteurs, les relations contractuelles récurrentes entre partenaires pour des savoirs

codifiés (par un brevet, une licence, un cahier des charges) favorisent e développement d'une
confiance suffisante pour étendre la coopération aux connaissances et savoirs tacites (savoir-faire,
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mode d'organisation, notoriété, etc.). Cette diffusion se réalise 4 travers les interactions humaines et
orgamisationnelies, Par exemple, il existe des relations entre industriels frangais et marocains qui ont
débuté avant Pindépendance du Maroc et se perpétuent. Aprés avoir formatlisé les conditions de
fabrication, les entreprises se consacrent & d'autres échanges : I'approche de nouveaux marchés, une
modernisation, la formation des cadres et des agents de maluise, etc.. Cependant, l'entreprise
marocaine doit avoir les moyens organisationnels d'un tel échange (Ring et Van de Ven, 1992, 1994).

La modélisation de Y'achat industriel requiert deux niveaux d'analyse (Cova & Salle, 1992) -
organisationnel et individuel. Les auteurs présentent généralement (Ford, 1980; Ring & Van de Ven,
1994) une succession d’étapes dans le temps. Ces phases sont celles de la négociation, de
Pengagement dans wmne relation et de la réalisation de Péchange ; chacune est évaluée en termes
d’efficacité et d’équité.

La durée de ces phases dépend :

- du degré d’incertitude quant & 1'atteinte d’un résultat,
- de la confiance qui régne entre les participants 4 ’échange,
- et du processus d’interaction (Hakansson et alif).

Purant la négociation, les parties exposent leurs attentes mutuelles. I} s’ensuit un processus
d’enaction {(Weick, 1982), de la relation. L'engagement se réalise par le biais d’une « structure
contractueHe » (Hakansson er alii}, ¢’est-i-dire que les protagonistes prennent acte de leur volonté de
travailicr ensemble, selon une modalité de leur choix : engagement verbal, contrat commercial,
réponse a un appel d'offre, etc., La phase de réalisation débute avec les relations interpersonnelles, se
poursuit par I'approvisionnement, la facturation, les recours éventuels en cas de défaillance. Puis le
cycle négociation, engagement, réalisation se renouvelle.

1.2, Modélisation de la GRH éclatée et hypothése de recherche

Dans le cadre de cette communication, nous étudierons le Hen entre les RIO et l'intégration
organisationnelle de la GRH, Ce modéle de contingence présente la GRH comme variable dépendante
reliée, voire expliquée par 1'état de Porganisation d’une part et la namre des relations inter-
organisationneiles d’autre part. H sous-entend les questions suivantes :

- sur quels éiéments de GRH ponte la négociation entre donneur d’ordres et sous-traitant ?
- la structure contractuelle comporte-t-elle des aspects relatifs aux RH ?

- a-t-on particuliérement sollicité te personnel pour réaliser un contrat ?

- le systéme d’évaluation a-t-if des indicateurs de GRH 7

Plus généralement, quelle est la contribution de la GRH au processus de développement des
RIO ? '

Nous chercherons a tester 'hypothése seton laquelle «le niveau des RIOQ correspond au
niveau d'intégration de fa GRH ». Ce qui sous-entend qu'il existe

- un continuum allant de la relation commerciale simple 2 a relation de partenariat,
- un continuum allant d’une GRH peu intégrée 3 une GRH intégrée a la stratégie de I'entreprise.

11 s’agit de démontrer que plus le degré de partenariat est élevé, plus la GRH des entreprises
marocaines ¢st intégrée, I} existerait une continuité entre les différents « niveanx » de RIO ot de GRH,
en raison d'effets d’apprentissage organisationnels et du réle d’agent de changement (Louart, 1991)
joué par e donneur d’ordres frangais.

Ces pratiques de gestion ne sont ni univoques, ni ponctuelles. Le phénoméne étudié est en
réalité un processus multidimensionnel qui se déroule sur plusieurs années. 1l sidentifie a partir du
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discours des dirigeants et de Pobservation des structures de I'entreprise (Hakansson, 1993, 1992,
1989). Lo chef d’entreprise pergoit son environnement de telle fagon qu’il juge opportun ou non de
développer ces relations et d'intégrer une fonction RH, Son organisation peut éire stabilisée ou en
couts de structuration (Bouchikhi, 1990; Mintzberg, 1982} en vue du partenariat.

2. METHODGLOGIE DE L'ENQUETE AUPRES DES ENTREPRISES MAROCAINES

2y

Nous présenterons successivement les modalités de mesure des variables, 'enquéte et eafin
les caractérstiques de Ja population-mére ct.de "¢chantillon.

2.1 Opérationnalisation et mesure des variables

Los tableaux ci-aprés présentent les variables relatives aux concepts théoriques, ainsi que
Péchelle de mesure qui leur est associée. Chagque concept est défini par un continsum car en pratique
les phénoménes observés sont évolutifs : on peut parler de niveau de RIO ou de degré d’intégration de
la GRH. De ce fait on associe aux variables et aux questions des échelles de Likert, afin qu'il n’y ait
pas d’ambiguité sur le sens de la mesure, c’est-a-dire sur sa contribution 2 fa définition d’un concept.

Opérationnalisation des concepts

CONCEPT VARIABLES
Spécificité des produits
RIO Valeur ajouté
Portefenille de clients
Relations Type de RIO

Interorganisationnelles | Compétitivité face & ka concurrence
Rapport de force lors de 1a négociation
Contractualisation (modalités techniques, économiques, investissements,
{+) Partenanat information}
Evaiuation du donneur d’ordres
Fidélisation
{-) Relation Perception de la relation actuelle par le dirigeant (négociation,
commerciale simple | contractualisation, évaluation, mise en application)
Perception de la relation passée
Perception de la relation future

CONCEPT VARIABLES
INTEGRATION Nombre de fonctions
de la GRH Nombre de niveaux hiérarchiques

Nombre de fonctions en relation avec le client

(+) forte intégration | Pratiques de GRH mises en ceuvre 4 Ja demande d'un client
organisationnelie | Pratiques de GRH lices 4 une commande

Existence de la fonction RH

(-} faible intégration | Nombre de personnes travaillant dans la FRH
organisationnetle | Lien hiérarchique de la FRH (DG ou DAF)

Prise en charge de la fonction

Prise en charge des activités administratives

importance accordée aux activités administratives

Traitement informatique

Prise en charge des activités de GRH
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Importance accordée aux activités de GRH
Caractére prévisionnel de la GRH

GRH considérée comme stratégique

Recours a des conseils en GRH

Volonié de partage des pouvoir, des résuitats
Confiance en son personnel

2.2. Plan de recueil des données

La méthodologie suivie est hypothético-déductive. Elic comporte les phases suivantes : I°-
Recherches bibliographiques portant sur les relations entre firmes francaises et marocaines. 2°- Visite
et étude de cas de plusieurs PME sous-traitantes et de partenaires clients, 3°- Formulation des
hypothéses. 4°- Constitution d'un échantillon de 250 entreprises sur une population de 824 sous-
traitants en relation avec des entreprises étrangéres. 5°- Conception d’un questionnaire d’enquéte par
interview face a face. 6°- Test du questionnaire, 7°- Formation des enquéteurs marocains par les
chercheurs frangais. 8°- Réalisation et encadrement des 50 enquéteurs par les chercheurs frangais ot
marocains. Les enquétes ont été effectuées sur guatre zones géographigues: Casablanca (80% de
Pactivité économique du Maroc), Rabat, Marrakech, Agadir. I semblerait que par son importance,
cette enquéte soit une des premiéres de ce type dans le contexte marocain. Cest pourguoi, nous
présentons V' échantillon.

2.3 La population-mére et 'échantilion

Nous avons obtenu une liste exhaustive de 824 entreprises composant la population-mére
(sous-traitants marocains). Compte tenu de contraintes budgétaires et du temps dont disposaient les
chercheurs, nous avions projeté de réaliser un sondage auprés de 250 entreprises, sélectionnées selon
une méthode d’¢chantillonnage probabiliste. Outre les difficultés d'accés a certaines zones
industriclles, les défaitlances et refus d'entreprises nous avons tenu & écarter tous les questionnaires
douteux. Ainsi, aprés la vérification de la fiabilité des réponses, nous avions 179 gquestionnaires
remplis (les superviseurs ont effectué des appels téléphoniques pour vérifier la présence de l'enguéteur,
la durée de l'entretien, la fonction de la personne interrogée, ...). L'échantillon est composé
d'entreprises marocaines réparties dans 4 secteurs. Les différences entre la population de base et
I'échantillon obtenu sont limitées et P'on pewt considérer gue I'échantiflon foumnit une image
satisfaisante de Ja population des entreprises sous-traitantes marocaines.

Répartition de I'échantillon

Secteurs Textile ;. IMME | Agro-alimentaire | Chimie-Pharmacie | Total
Population-mére | 56% 20% 17% 1% 100%
N 462 165 143 54 824
Echantillon 62% 16% 19% 3% 100%
N 111 29 34 5 179

La taille moyenne des enteeprises de la population de base est de 138 salariés et celle de

"échantillon s’éléve a 213 salariés.

Effectifs moyens des entreprises de Péchantillon par secteur

Secteurs Textile IMME Apro-Alimentaire | Chimie-Pharmacic | Movenne
Population-mére 173 99 83 100 138
Echantilion 245 137 188 147 216
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Les entreprises ayant répondu & P'enquéte sont plus grandes que celles de la population de
base. C’est un phénoméne normal dans la mesure obt le taux de réponse aux enquétes mendes est
géndralemnent corrélé positivement a la taille des entreprises répondantes, Les entreprises les plus
importantes sont & la fois plus structurées et plus intéressées par ce type d’enquéte (Kalika, 1995). On
remarque que cet écart est vérifié sur les différents secteurs.

3. ANALYSES UNIDIMENSIONNELLES DES DONNEES

L'analyse unidimensionnelle constitue la premiére étape du traitement des données et ce, en
ratson-du-faible nombre -d*études véaliséessur —ce terrain Nous distinguerons -fes caraciéristiques—
économiques et les caractéristiques sociales des entreprises interrogées.

3.1. Caractéristiques économigues

Répartition des entreprises entre les différentes formes de RIO

Nature de Ia relation Exportation Sous-traitance Partenariat
Inter-organisationnelle {RIQ) 51% 41% 8%
N = t62 (17 non-réponses) 83 66 13

Le tri a plat montre Ia prédominance de Ia forme la plus simple de la relation commerciale
entre les deux partenaires. Pour plus de la moitié des entreprises enquétées, la relation avec le
partenaire frangais reléve de Iexportation. Au moment du recueil des données, la relation de sous-
traitance concemait moins de la moitié de I'échantillon et le partenariat ne s’appliquait qu’a 8% de
I’échantilion.

Principal facteur de compétitivité aux yeux des clients frangais

Facteur de compétitivité | Flexibilit? | Présence d'une matiére premiére | Pénétration du marché
{ocal

Moyenne sur une échelle
de | {pas du tout d'accord) 5,32 3,7 2.7
a 7 {tout a fait d'accord) ;

Le principal facteur est ta fiexibilité, car les entreprises frangaises privilégient un travail en
flux tendus, autrement dit fa réactivité et la rapidité.

Les travaux & exécuter sont définis ainsi par le client frangais :
- $5% des entreprises marocanes travaitlent & fa commande, ponctueilement,
- 17% des répondants travaillent dans le cadre d'une commande ouverte,

- 8% bénéficient d'un contrat annuel,
- et 5% répondent a des appels d'offre, ce qui implique une sélection préalable.
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Ces données peuvent &tre complétées par les modalités d'évaluation appliquées par les
clients :

- 37% des professionnels marocains déclarent 8tre évalués sur les coiits et Ies prix. Ceite approche
purement comptable est utilisée dans les relations commerciales simples. Le donneur d'ordres
délocalise sa production dans une optigue économigue.

- 35% des entreprises subissent wn contréle systématique de la marchandise livrée,

«  18% font lobjet d'un contrdle aléatoire. Les clients effectuent un tirage au sort puis examinent un
échantillon des produits,

- 22% des entreprises déclarent faire Fobjet d'un audit, par le clicnt, préalablement 3 la sélection,
puis & la production, Généralement cela témoigne d'une volonté de s'engager, 2 long terme, dans
des RIO.

- 20% des répondants ne sont pas contrdlés ot la moitié d'entre eux met en ceuvie un plan de progrés
congu en collaboration avec le client.

Enfin, les modalités techniques sont, d'aprés notre enquéte, définies sur cahier des charges
(38%}), plans (dessins industriels, patrons, ete.) (28%) ou dans le cadre d'une démarche d'AQF
(Assurance Qualité Fournisseuri(21%). 15% des répondants déclarent avoir des projets de conception
et développement de produits en commun avec leur partenaire frangais. Enfin, 9% des entreprises
marocaines ont signé une attestation lide a I'éthique. Ce qui suppose que la relation est conditionnée
par le respect de valeurs morales,

3.2. Gestion des Ressources Humaines

Nous retiendrons les principales données caractérisant les pratiques de GRH des fournisseurs
marocains puis les caractéristiques organisationnelles de la fonction RH dans ce contexte.
Nous avons demandé aux chefs d'entreprises si, au fil de leurs relations avec le ou les clients frangais,
ils avaient connu ou vécu les situations suivantes (le pourcentage présenté exprime la proportion de
réponses positives) :

- Recours a des heures supplémentaires pour réaliser une commande (63%),
~ Recrutement a durde déterminée pour réaliser une commande (43%),

- Prime de productivité liée & une commande (34%),

- Amélioration des conditions de travail 4 Ja demande d’un client (23%),

- Formation du personnel 4 la demande d'un client (21%),

- Licenciement de personnel 4 Ja fin d’une commande (19,5%),

- Recrutement & Ia demande d’un client (18%).

Certaines pratigues sont contraignantes (heures supplémentaires, licenciement) alors que
d'autres sont stimulantes pour le développement de la fonction RH et des pratiques de valorisation des
RH. Cependant, ces cas demeurent assez rares.

La fonction RH est considérée comme stratégique pour 48% des 122 répondants,

Prise en charge de la GRH

Prise en charge de la fonction RH ; Prise cn charge des activités administratives
- Dirigeant {38%) - Administratif (27%)
- Cadre, adjoint {14%) - DRH (20%)
- DRH (14%}) - Cadre, adjoint (16%)
«  Administratif (6%} - Dirigeant {15%})
- Cabinet de conseil (2%) - Cabiret de conseil (5%}
- Autre (2%) - Autre (1%}
- Non téponses (24%) ~ __Non réponses {16%)




Ce tableau indigue les modalités de prise en charge de a fonction RH d'une part et celle des
activités administratives d'autre part. A linstar des PME frangaises, le dirigeant de l'entreprise
centralise les décisions sociales. Il confic les tAches administratives & un employé, souvent un
comptable. Les professionnels sont minoritaires.

4. ANALYSE EN COMPOSANTES PRINCIPALES ET TYPOLOGIE D'ENTREPRISES

Aprés ce survol de linformation, nous allons tenter de structurer et réduire I’ information
refative 4 un méme concept. Pour cela, on observe les corrélations entre variables, on épure le

questionnaire des items non homogénes, puis on procéde A plusieurs analyses factorielles {ACPY afin
de faire émerger des groupes de variables positionnés sur des axes significatifs (Igalens, Roussel,
1998). Ce sont, finalement, les dimensions essentielles du phénaméne étudié. Ensuite, les coordonnées
des entreprises sur ces axes significatifs constituent de nouvellies variables gui résument information.
4.1. Les principales dimensions des RIO franco-marocaines

Nous allons présenter nos résultats statistiques sous forme de tableaux, puis les analyser.

Communalités, valeurs propres et pourcentage de variance expliquée par les facteurs principaux

{tems Communa- | Facteurs { Valeur % de % cumulé
lités propre variance

1. Type de relation industnelle 477 i 2.534 42231 42,231

2. Mode d'évaluation par le client 547 2 1,091 18,190 60,421

3. Niveau de la relation actuelle 791 3 867 14.4535 74,876

4. Niveau de {a relation dans I'avenir 738 4 794 13.231 88.107

5. Niveau initial de la relation 310 5 504 8.302 06.499 |
6. Nombre de critéres d'évaluation .563 i

L'alpha de Cronbach est égal & 0.7251, ce qui indique que les items mesurent effectivement
un méme phénoméne. Deux facteurs sont retenus car ils ont une valeur propre supérieure a 1. lis
restituent 60,4% de la variance.

Contribution factorielle des items

ftems " | Facteur | Facteur 2

I. Type de relation industrielle 506 -~ 471
2. Mode d'évaluation par le client 240 699
3. Niveau de la relation actuelle .865 208
4. Niveau de la relation dans Favenir 851 14
5. Niveau initial de la relation 107 03
6. Nombre de critéres d'évaluation 499 -560

Ce tablean conduit 4 l'interprétation des deux composantes principales

e Facteur | : les items 3, 4, 5 et I contribuent & définir le premier axe. 1} indique le niveau pergu des
RIO. En effet, nous demandons au dirigeant marocain de se positionner sur un continuum allant de
la relation commerciale simple au partenariat. On mesure ainsi les ambitions des entreprises en



matiére de RIO : ponctuelles et purement commerciales si I'individu se positionne dans Ia partie
négative de l'axe, durables et axées sur Ia coopération (Blanchot, 1997) si le point apparait du coté
positif.

¢ Facteur 2 ; les items 2 et 6 montrent que les RIO dépendent du Jugement porté par le client
frangais sur lentreprise marocaine. L'$valuation porte sur des critéres {en plus ou moins grand
nombre) tels que te prix, Ie délai de liveaison ou des indicateurs qualité, Ses modatités témoignent
de la quaiité des RIO, En effet, Pévaluation des prix et coiits du fournisseur suffit dans le cadre
d'upe relation commerciale simple. Par contre la coopération entre enireprises exige une
connaissance plus approfondie du partcnaire. Les donneurs dlordres ont recours a des audits
intégrés dans des démarches dAQF (Assurance Qualité Foumisseur). UAQF est un outil de
développement du partenariat,

Pour chaque axe nous disposons des coordonndes des individus. Autrement dit de leur
position sur le continuum allant de la relation commerciale simple 4 la relation de partenariat. Los
fournisseurs marocains se situent sur ce continyum en fonction du type de relations industrieiles qu'ils
entreticonent avec leur(s) client(s) francais. Les relations s'observent travers deux dimensions
significatives

- Laperception de la RIO par le sous-traitant marocain {facteur i},
- L'évaluation de Ia RIQ pat le client francais (facteur 2).

4.2 Les principales dimensions de la GRH des fournisseurs maracains

Comme précédemment, nous allons présenter nos résultats statistiques puis les expliguer.

Communalités, valenrs propres et pourcentage de variance expliquée par les facteurs principanx

Items Commu- | Facteurs | Valeur % de % cumulé
nalités propre variance

1, Importance des activités de GRH 0,735 1 3.460 43.252 43252

2, Importance des activites 0.770 2 1.637 20.460 63.712

administratives

3. Rémunération 0,461 3 0.790 987} 73,583

4. Gestion du temps de travail 0.756 4 0.59] 7,391 86.974

5. Traitement informatique 0.693

6. Caractére prévisionne] de la GRH 0.608

7. Relations seciales 0.627

8. Participation 0.448

L'alpha de Cronbach est égal 4 0.5062, ce qui indigue que les items mesurent effectivement
un méme phénoméne,

Deux facteurs sont retenus car ifs ont une valeur propre supéricure & 1. ls restituent 63,7%
de la variance.
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Contribution factorielle des items

Items Facteur } { Facteur 2
1. Importance des activités de GRH .791 .330
2. Importance des activités administratives 766 -429
3. Rémungration 674 -.07861
4. Gestion du temps de travail 670 -555
5. Traitement informatique 636 -537
6, Caractére prévisionnel de la GRH 607 489
7. Relations sociales 571 .549
8. Participation 496 449

Ce tableau conduit {linterprétation des deux composantes principates |

® Facteur 1: les deux premiers items contribuent de fagon importante au premier axe. D'autre pan,
natons que toutes les coordonnées sont positives, ce qui veut dire qu'il n'y a pas d'apposition entre
les items. Cet axe peut étre nommé : Degré d'importance accordée & la FRH. Un individy
'positionné dans la partie négative de l'axe négligera cette fonction alors qu'un dirigeant placé du
<0té positif la considérera comme capitale ou stratégique.

= Facteur 2 : nous pouvons distingner des items A coordonndes négatives (items 2, 3, 4 et 5) et des
items A coordonnées positives (items [, 6, 7 et 8). Cet axe oppose deux groupes de variables, un
groupe représentant une GRH & caractére prévisionne! incluant la participation des salariés et des
relations sociales. Le groupe opposé évoque les activités administratives, le traitement
informatique, le calcuf des salaires et du temps de travail, Cet axe Hiustre le niveau de GRH, soit
un continuum allant d'une gestion administrative du personnel (partic négative) 2 une gestion
stratégique des ressources humaines (partie positive).

Les individus de notre échantillon se répartissent sur un continuum allant dune GRH peu
intégrée 4 une GRH intégrée & la stratégie de Yentreprise. Les entreprises marocaines se positionnent
sur ce continuum en fonction du stade de développement de leur FRH ; ¢ stade est contingent et
s'observe & travers deux dimensions :

- TYimportance de ia GRH aux yeux du dirigeant (facteur 1),
- leniveau de GRH observé en pratique (factenr 2).

4.3. Typologie d'entreprises : vérification de 'hypothése de recherche

Nous avons réalisé une classification des entreprises en appliquant fa procédure d'analyse
nedale de type K-Means cluster sur los axes d'ACP ;

- Perception de fa RIO par le sous-traitant marocain,
- Evaluation de la RIQ par le client frangais,

- Importance de la GRH aux yeux du dirigeant,

= Niveau de GRH observé en pratique.

Ces axes sont considérés comme des variables. Diaprés l'analyse de Ia variance (ANOVA -
test F) les quatre variables ont contribué 2 la composition des classes. Nous abtenons trois classes
assez homogénes.

Représentation des classes

Chasse 1 Classe 2 Classe 3 Total
Nombre d'entreprises 30 65 84 179
% 17% 36% 47% 100%
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Les caractéristiques des groupes ont été définies & partir des centres de classes et d'études de
cas représentatifs. Nous proposens, un graphique récapitulatif et des tris croisés significatifs,
susceptibles d'illustrer les classes.

Niveau de RIQ

Projection des classes

Intégration de la GRH

Fris croisés

Numnéro de classe

Evaluation du Coiits, prix Contréle Confiance Total Khi-2 de

client systématique | Audit préalabie Pearson
ou aléatoire autocontrile .

Classe | 5 (18,5%) |7 (259%) {15 {55,6%) |27 (100%) | Significatif

Classe 2 6 (10,3%) |18 (31%) |34  (58,6%) |58 (100%) P=0.003

Classe 3 24 (333%) 127 (375%) (21 (292%) |72 {100%}

Total 35 (223%) 152  (331%) (70 (44,6%) |157  (100%)

Prime de Non oui Total Khi-2 de Pearson

productivité fiée a

une commande

Classe } 14 (60,9%) |9 (39,1%) |23 {160%) Significatif

Classe 2 18 (32,1%) (38 {67,9%) |36 (£60%) P=0.006

Classe 3 ¥ (59,1%) {27 (40,9%) {66 (100%)

Total 71 (4% |14 (51%) |143 {106%)

La Classe 1 (points en étoile) est caractérisée par un bon niveau nivesu de RIO {d'aprés
I'évaluation des clients) et une fonction RH népligée {considérée comme peu importante). 56% des
entreprises sont auditées ou bénéficient de relations de confiance. Par contre, 61% des dirigeants ne
jugent pas utile de verser une prime de productivité i leurs salariés. Par exemple, 'entreprise n®26
emploie 140 salariés et appartient au secteur textile. Bien qu'elle ne se considére pas comme un
"partenaire” de son donneur dordres, celui-ci réalise un audit, Cette évaluation approfondie augure
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d'une relation durable. La GRH n'est pas jugée utile par fe dirigeant qui ne se consacre qu'aux activités
administratives,

La classe 2 (points triangulaires) se définit par un haut niveau de partenariat et dintégration
de la GRH. 39% des entreprises sont auditées et travaillent dans un climat de confiance. La majorité
des dirigeants octroie des primes pour la réalisation d'une commande (68%). Par exemple, Pentreprise
n°®33 est dans le secteur du cuir et emploie 35 personnes. Elle travaille comme sous-traitant sous le
régime de Iadmission temporaire. Elle congoit et développe des produits en commun avec son
donneur d'ordres qui lui accorde toute sa confiance. La GRH est intéprée 4 la stratégie de 'entreprise,

La classe 3 (points carrés) se caractérise par des relations commerciales simples et une faible
intégration stratégique de la GRH. L'entreprise est évalude sur la base de ses coiits et de ses prix. De ce

fait, Ie dirigeant préfere ne pas gréver sa masse safariale par des primes supplémentaires (59%). Ainst,
entreprise 1°49 a 120 salariés et travaille dans l'industrie textile. Son dirigeant estitme développer des
refations d'exportation. Ses clients Pévaluent en termes économiques et la mettent en concurrence. Il
s'attache a pérer son personnel, sans aller au dela des aspects administratifs,

Nous pouvons vérifier I'hypothése selon laquelle "le niveau des RIO correspond au niveau de
GRH". Les classes 2 e1 3 en témoignent. Seule la classe 1, soit une fraction de I'échantillon (17%) ne
semble pas se conformer A cette relation. On peut s¢ demander si & l'avenir, une simple gestion
administrative du personnel permettra & cette entreprise marocaine de faire face aux exigences en
termes de qualité, de coiit, de flexibilité et de compétences, du donneurs d'ordres frangais. La fonction
RH est susceptible de se structurer si une refation d'affaires durable s'établit avec le donneur d'ordres
frangais.

5. RETOMBEES OPERATOIRES POUR LES PRATICIENS ET LES CHERCHEURS

La discussion des résultats tentera de distinguer les implications managériales de ce travail
des retombées pour les chercheurs .

5.1. Retombées managériales

Les érudes statistiques descriptives démontrent le lien entre les aspects sociaux et la nature
des reiations d'affaires franco-marocaines. Nous tenterons de synthétiser ces résultats et d'exposer nos
conclusions de fagon structurée en reprenant les phases du processus de développement du partenariat,

5.1.1. Phase de négociation entre donneur d*ordres et seus-traitant

En réponse a une concurrence sévére, les entreprises sous-traitantes élaborent des stratégies
pour se différencier et développer leurs parts de marché. Nous avons constaté que ces politiques
intégrent, 4 des degrés divers, des aspects sociaux

- les entreprises compétitives par les colits cherchent & rendre plus flexible leur main d’osuvre et &
maitniser les frais de personnel.

- Les entreprises souhaitant bénéficier de relations de partenariat industriel, ¢’ est-a-dire de relations
durables basées sur la confiance, s"appuient sur une main d’oeuvre qualifide, impliquée. Ainsi, le
personnel est susceptible de répondre au niveau d’exigence {qualité, délais, innovation) imposé
per cette relation et d'éveluer (Guitloux, 1992),

Par ailleurs, certains donneurs d'ordres frangais souhaitent préserver leur image et

slinterdisent toute refation avec des entreptises qui ne suivraient pas des réples d'éthique vis 4 vis de
leurs salariés {conditions d'hygiéne et de sécurité au travail, déclaration 4 la CNSS, respect du SMIG et
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de ge tégal du travail, etc.). Dans ce cas, l¢ fournisseur marocain doit mettre en oguvre une gestion
administrative formalisée et se soumetire 4 des vérifications ponctuelles (Belyazid, 1996; El Aoufi,
1996).

5.1.2. Phase de contractualisation

Cette Stape consiste a définir les aspects techniques et économiques du contrat. Les
entreprises ont des contrats trés variés que l'on pourrait classer en deux catégornies :

«  les commandes ponctuelies,
- les commandes ouvertes, les contrats annuels et les contrats conclus & 'ssue d'un appel d'offre.

Dans le premier cas les parties chercheront & minimiser les frais de personnel tout en veillant
au rapport qualité/prix offert. Dans les autres cas la structuration de Ventreprise et les relations infer-
personnelles ont permis d'établir une relation moins éphémére. Notons ainsi 'importance des moyens
organisationnels et des compétences individuelies.

5.1.3. Phase de réalisation

Pour réaliser une commande, les entreprises marocaines recrutent, licencient, forment leur
personnel. Elles ont recours 4 des heures supplémentaires et attribuent des primes & leur personnel en
fonction des contrats passés avec leur client frangais. Ainsi, la relation peut-elle s'avérer source de
progrés social dans une entreprise ou au contraire stimuler exploitation de certaines catégories de
salariés (jeunes ouvriéres).

5.1.4. Phase d'évaluation

Les pratiques d'évaluation varient au gré de la confiance. Le contrble des marchandises peut
progressivement disparaitee si l'entreprise offre des garanties suffisantes. La normalisation ISO 9000 et
les homologations attribuées dans le cadre de P'Assurance Qualité Fourisseur favorisent la
coopération inter-entreprises & moyen et long terme. Toutefois leur obtention suppose que V'entreprise
se soumette 3 des audits répuliers. Dés lors, le dirigeant fera évoluer ses représentations et acceptera
d'introduire le changement. On voit, dans ces conditions, le potenticl de développement de la fonction
Ressources Humaines.

5.2. Retombées scientifiques
11 nous semble pertinent d'approfondir cette voie de recherche pour diverses raisons.

Tout d'abord, de nombreuses études ont été faites sur le théme des PME, ou celui des
alliances entre les PME et les grandes entreprises. Ces recherches somt réalisées dans des pays
industrialisés (Marchesnay, 87 ; Julien, 1990). Par contre, peu d'études empiriques ont é1¢ menées dans
lc cadre de relations daffaires entre des pays 4 développement inégal ou sur le théme des
collaborations Nord-Sud ou Euro-Maghrébines. On note de rares références académiques (Gherzouli,
1997).

Nous avons démontré que la GRH et les relations d'affaires devaient s'interpréter & Vaide d'un
continuum ¢n raison de la forte contingence qui caractérise ces phénoménes. Une analyse descriptive
illustre la nature de ces relations ainsi que les pratiques de GRH qui peuvent étre mises en ceuvre, pour
réaliser une commande ou répondre & Pexigence d'un donneur d'ordres. Si la correspondance entre le
niveau de coopération inter-firme et lintégration de la GRH est éablie, nous ne pouvons pas pour
autant conclure a une causalité, ni & la hiérarchie des processus de décision,
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Notre travail comporte des limites méthodologigues, sur le plan de la réprésentativité de
I'échantitlon {179 entreprises), du mode d'aceds au terrain et de 'approche réductrice de 'enquéte par
questionnaire.

Toutefois, nos résuitats ont un intérét méthodologique. L'opérationnalisation et la mesure des
variables pourront &tre confirmées. Des études de cas complémentaires sont en cours. Enfin, nous
n'avons extrait qu'une partic des résultats de F'enquite. A court terme nous envisageons d'exploiter les
données sociales afin d'illustrer cette typologie,
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