CONTROLE ET AUTONOMIE DE LA GRH DANS LES
RELATIONS CLIENT-FOURNISSEUR
ETUDE EMPIRIQUE DE L'INTEGRATION DE LA FRH DES
ENTREPRISES SOUS-TRAITANTES :
L'APPORT DU CONCEPT DE "BUNDLE".

INTRODUCTION

La volonté de contréle associée & Ia nécessité de développer I'autonomie des équipes
et des individus est Pune des grandes problématiques actuelies de GRH. Cette question est
dune acuité accrue pour les entreprises en réseau ou pour celles qui délocalisent leur
production, dans un espace géographique plis ou moins vaste.

Ces pratiques d'externalisation et de délocalisation de production des entreprises
etropéennes vers des pays tiers conduisent 4 la mise en ceuvre de relations de sous-
traitance et de coopération entre donneurs d'ordres et sous-traitants. Lorsque ces relations
s'engagent entre deux pays de niveau de développement inégal, on invoque la recherche
d'un colit horaire du travail relativement faible. Dans un contexte d'ouverture
internationale des marchés, la sitwation concurrentielle des sous-traitants devient a la fois
plus complexe, pius instable et plus menagante. En effet, si le facteur humain est toujours
Pélément distinctif, les donneurs d'ordres recherchent une flexibilité crganisationnelle,
fondée 3 ta fois sur les collts de production et les qualifications des salariés.

Quel contrdle externe doivent-ils mettre en ceuvre : contrdle des colits salariaux,
contréle de Ia qualité et des qualifications, contréle du respect d'un: code éthique ?

En outre, les firmes sous-traitantes engagées dans ces nouvelles formes
d'organisation de la production disposent d'une véritable autonomie en matiére de GRH.
Quel intérét ont-elles & structurer une fonction telle que ia FRH (fonction Ressources
FHumaines) 7

La recherche s'intégre a un programme plus vaste' qui porte sur limpact des
relations d'affaires entre donneurs d'ordres frangais et entreprises marocaines sur les
pratiques de GRH et d'organisation. Une enquéte par interview a été mence auprés de 179
entreprises. Les travaux d'analyse et d'interprétation des données empiriques sont avancés
et notre argumentation s'appuiera sur des résuitats antérieurs. Nos hypothéses sont, en
effet, issues de ces travaux et participent au "développement de nes connaissances de
maniére cumulative” (Koenig, 1993). Aprés avoir exposé la problématique et le cadre
conceptuel, nous tenterons de montrer quel est le réle du contrble externe dans le
processus dintégration de la FRH et quelle est la part d’autonomie dont dispose le
dirigeant d’entreprise sous-traitante. :

1. UNE PROBLEMATIQUE ANCREE DANS LE DEBAT AUTONOMIE » CONTROLE.

L'objectif de la recherche est de décrire et d'expliquer Fintégration de la FRH dans
une relation iner-organisationnelle : quel est le réle du facteur social dans une relation
client-fournisseur 7 Comment intervient-il 7

Aprés avoir défini notre approche du phénoméne, ainsi que le fil conducteur de nos
travaux , nous définirons la problématique spécifique de cette recherche : une
probiématique ancrée dans le débat autonomie - contrdle.

' Ce travail se déroule dans le cadre d’une aclion intégrée, en partenarial avee 1Université Cadi
AYYAD de Marrakech, Ce programme de recherche est financé par e Ministére des affaires
érangdres, au titre de la coopéralion franco-marocaine. H réunil 12 cherchewrs, 4 frangais et 8
marocains.
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1.1 Une double approche : contingente et configurationnelie

L'approche du sujet est & [a fois contingente et configurationnelle. En effet, des
déterminants expliquent Pintégration et la structuration de la FRE ; l'étude vise &
connaitre ces facteurs de contingence. Par ailleurs, nous nous interrogeons sur la
cohérence intemne des pratiques de GRH : sont-elies relides entre elies dans une optique
systémique ? peut-on appliquer le concept de "bumdle” de GRH (Mac Duffie, 1995,
Igalens & Barraud, 1997} ? ce "bundle" est-il intégré aux stratégies industrielles et
commerciales 7 peut-on identifier une logique organisationnelle propre 4 Pactivité de
sous-traitance ?

Cette logique organisationnelle correspond au concept de configuration tel que
défini par les auteurs Miller et Friesen (1984), Meyer, Tsui et Hinings {1593).

La volonté * d*alignement du systéme de GRH avec les éléments structurants du
développement de 1’endreprise ” (Chenevert, Sive & Tremblay, 1998) pourrait se révéler
d’une grande portée explicative,

1.2 Des travaux préalables révélent un lien entre RIO? et GRH

L’intérét d'une telle recherche est de souligrer la contribution de la GRH au
“ processus de développement du partenariat ” (Ring & Van de Ven, 1994), autrement dit
4 la pérennité et au renforcement des refations daffaires entre donneurs dordres et sous-
traitants. Ces relations se caractérisent 4 1’aide de trois dimensions (Blanchot, 1997): le
degré de coopération, le mode temporel d’adhésion et le mode d’ajustement retenu. La
mesure de ces variables permet d'indiquer 1a nature de la relation d'affaires,

Nos résultats descriptifs (Laval, Guilloux, Kalika, 1998) indiquent une répartition de
ce typs :

L TABLERUA
REPARTITION BES ENTREPRISES ENTRE LES DIFFERENTES FORMES DE RIQ

Nature de la relation Exportation Scus-lraitance Partenariag
51% 4] % 8%
N = 162 {17 non-réponses) 83 66 £3

Pour plus de la moitié des entreprises enquétées, la relation avec le partenaire
frangais reléve de I"exportation. Au moment du recueil des donndes, la relation de sous-
traitance concernait moins de la moitié de I"échantiflon et le partenariat ne s appliquatt
qu’a 8% de Péchantilion,

Cependant, nous supposons qu'une relation de partenariat est susceptible de produire
un transfert organisationnel du partenaire frangais vers le partenaire marocain qui peut
&tre  assimilé & une forme d'apprentissage organisationnel (Gherzouli, 1997).
L'apprentissage organisationnel peut &re “naturel" du simple fait des échanges entre
firmes et des nécessités du travail en commun. Pour Ingham (1994), if est volontaire et
constifue une finalité de la coopération entre entreprises. En effet, les entreprises
marocaines sont confrontes & une concurrence accrue lide & fa mondialisation des
échanges et certaines d'entre elles préparent activement l'entrée du Maroe dans la zone de
libre échange (ZLE) europdenne A Fhorizon 2010. En outre, Je gouvernement marocain
incite les industriels & la modemisation de leurs structures dans le cadre d'un pian dit de
"mise & niveau de I'économie marocaine” (Bl Abdaimi, 1994),

Par définition, l'apprentissage organisationnel est "un processus soclal d'interactions
individuelles qui a pour but et pour résultat de preduire de nouvelles connaissances
organisationneltes (...) Ces processus peuvent s'inscrire dans le cadre d'une précccupation
d'amélioration des performances organisationnelles qui sont les résultats de la mise en
ceuvre de ces connaissances” (Ingham, 1994). Toutefois, les styles de gestion, en
particaiier de Gestion des Ressources Humaines, influencent I'apprentissage. Par exemple,
le systéme de récompenses et de sanctions, la rotation des postes, les plans de carriére
{Hedberg, 1981; Hall & Fukami, 1979). :

La question de la contribution de la GRH au processus de développement du
partenariat (Ring & Van de Ven, 1994) est fondée sur le postulat de Pexistence dun
intérét réciproque a développer une relation de cette nature et d'un transfert de savoir et

* RIO : Relation Interorganisationnelle.



savoiv-faire entre les organisations (Ingham, 1994, Gherzouli, 1997). En reprenant les
quatres phases du processus défin] par Ring et Van de Ven, elle se pose en ces termes

- sur quels éléments de GRH portent les négociations entre donneurs d'ordres
et sous-iraitants 7

- la structure contractuelle comporte-t-etle des aspects relatifs aux RH 7

- le sous-traitant a -t -il particuliérement sollicité gon personnel pour zéaliser
up contrat 7

- le systéme d'évaluation de fa relation comprend-ii des indicateurs de GRH 7

il en découle Thypothése implicite suivante :

"plus le degré de partenariat est $levé, plus la GRH des entreprises marocaines est
intégrée" (Laval, Guitioux, Kalika, 1998). En effet, la FRH peut se caractériser par son
niveau d'intégration organisationneile :

- une gestion administrative des ressources humaines signifie que les salariés
sont essentiellement considérés comme les éléments de fichiers ou de donndes
quantifiées, source de cofits et non de profit (Bartoli, 1991 ; Lowart, 1991},

- une politique sociale recouvre différents domaines (administratif, relations
sociales, emploi, formation, elc.) et doit contribuer & la valorisation des potentiels
humains par la définition et la mise en couvre de politiques. Ces politiques visent le
développement organisationnel et sont planifiées a moyen terme (Bartol, 1991},

Ainsi, dans nos études précédentes, nous avons montré Fexistence d'une continuité
entre les différents niveaux de partenariat et de GRH justifiée par les effets
d'apprentissage organisationnet et le rdle d'agent de changement (Louart, 1995) Joué par
le client francais.

Cette conclusion est complétée par wne deuxidme hypothése élargie au contexte
organisationnel : "plus le degré de partenariat est élevé, plus Fentreprise est structurée”
(Kalika, Guilloux, Laval, 1998). Une troisiéme étude stipule que Ia relation de partenariat
peut-étre source de réduction de la perception des menaces environnementales (Kalika,
Lavai, Guilloux, 1999).

L'hypothése finale de la présente recherche (H10) vise & vérifier ces Hens sur le
plan théorique et empirique.

1.3 Problématique

Sachant quil existe un lien entre degré de partenariat et degré d'intégration de la
FRH et que les entreprises marocaines pourraient avoir un intérdt réel ou pergu 4
développer ce type de relation avec feurs clients frangais, nous rous demanderons guelle
est Ia part d'influence du contrdle externe et d'nutonomie dare processus d intégration
de ln FRH du sons-traitant marocain ?

Nous conservons comme objet d'étude (variable expliquée) limégration de la FRH.
Clest une dimension & la fois organisationnetle et stratégique qui traduit, 4 notre sens, une
intention dn dirigeant et donne, 3 ce titre, wne perspective de développement de la
fonction. Les étapes préalables a Iintégration de la fonction sont tout aussi significatives
gue la prise de décision elle-méme. Bn effet, il s'agit d'un processus de choix qui n'est pas
une réponse circonstanciée, mais un construit résultant de la vision du dirigeant et
répondant & une intention stratégique. Pierre Louart (1990) indique une confusion
fréquente entre perception et projection (construction mentale), Nous mesurons une
perception de “Fimportance des activités de GRH" susceptible de traduire I'intégration
stratégique et organisationnelle de la fonction RH,

A la lumiére d'une expérience de terrain et des données empiriques cotlectées, nous
tenterons de définir les manifestations d'un comportement "autonome" puis nous nous
interrogerons sur la nature du contrdle externe exercé, ses modalités, sa mise en couvre :
chague phase du processus de développement du partenariat.

2. CADRE THEORIQUE ET HYPOTHESES DE RECHERCHE

Les fondements théorigues de la recherche portent  la fois sur Yautonomie de la
GRH et sur le contrdle externe exercé par V'entreprise cliente.
2.1. L'autonomie : la GRH en trois modéles.

D'aprés Ichniowski, Kochan, Levine, Olson et Strauss (1996), les recherches
récentes montrent que les pratiques de GRH mobilisatrices sont plus efficaces quand elles
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sont relides aux pratigues de management. Les salarids ne peuvent pas prendre de bonnes
décisions sans information, ni formation. Iis ne feront pas de suggestions s'ils craignent de
perdre leur emploi ou de voir leur salaire réduit. Les travaux de Dunlop & Weil {1996) et
ceux de Pil & Mac Duffie (1996) illustrent la théorie de la cohérence interne ("inferncl
S, ce qui revient & se demander comment, en GRH, les pratiques s'asticulent les unes
avec les autres ? L'environnement est également important. Les pratiques sociales
innovantes doivent &tre analysées dans le contexte de la stratégie générale de Pentreprise
et de son environnement et non pas comme des initiatives isoldes.
Nous allons étudier fa notion d'avtonomie de la GRH 4 partir de modéles théoriques,
sensiblement différents et donc complémentaires :
¢ Le modéle universaliste est consacré 3 I'étude de l'efficacité de certaines
pratiques ("best practices”). 11 correspond & un développement autonome de la
fonetion RH.
* Le modéle contingent, prone la nécessaire adaptation aux choix stratégiques
(it and firm-specific strategic alignments™), L'intégration de la FRH est, dans cetie
optique, une décision purement interne, autrement dit indépendante vis-d-vis
d'événements externes.
o Le modéle systémique, soulignant ia complémentarité des pratiques de RH
("bundles and firm-specific configurations™). Dans ce cas, les chercheurs s'appuieat
sur une logique organisationnelle pour expliquer 'émergence de Ia fonction RH.

Le maodéte Universaliste

Ce modéle sous-entend que la relation entre une variable indépendante donnée et
une variable dépendante est universelle (Delery & Doty, 1996). On procéde en deux
étapes : tout d'abord Iidentification des pratiques de GRH, puis ia présentation des
arguments en faveur du lien entre I'intégration de la fonction et chacune des pratigues.

Toutes les pratiques de GRH ne sont pas stratégiques, c'est-3-dire susceptibles de
contribuer & ia performance et d'étre, 4 ce titre, intégrées aux autres pratiques de gestion.
Sonnenefeid & Peiper (1988), Osterman (1987), Kerr and Slocum (1987) et Miles &
Snow (1984) ont identifié sept pratiques. Pour Pfeffer (1994) il v a seize pratiques’ de
GRH. La liste des sept pratiques est celle qui est la plus souvent confirmée par les
chercheurs. Les hypothéses formulées pourraient se synthétiser comme snit : # y a une
velation positive entre Pintégration de la FRH et la gestion des carriéres, un systéme de
formatien formalisé, l'évaluation basée sur les résuitats, la rémundration formalisde,
Pinformation et l'expression des salariés.

Nous testerons I'influence des pratiques isoldes. Etant donné que l'application de
lune ou de plusieurs de ces pratiques ne présume pas de Vexistence dune structure
consactée aux aspects sociaux, nous ajouterons une variable spéeifique’.

H1 Plus les pratiques de GRH sont développées plus la FRH est intégrée.

Le modeéle Contingent

Les théoriciens de la contingence affirment que la relation entre la varlable
indépendante et la variable dépendante sera différente selon le niveau de la variable
contingente critique {Delery & Doty, 1996). H, Mintzberg (1982), dans sa synthése des
principales théories des organisations, a souligné le rdle de 'ge, de la taille, du systéme
technique et de 'environnement. La taille de Pentreprise, ainsi que fe profil du dirigeant
sont assez souvent dtudids comme déterminants du systéme de GRH en PME (H. Mahé de
Boislandetle, 1997),

* 16 pratiques : veiller 2 la qualité du recrutement, investir en formation continue,
promouvoir ia polyvalence, assurer un bon niveau des salaires, personnaliser la
rémunération, éviter les écarts excessifs, défendre la séeurité de I'emploi, favoriser Ia
promotion interne, développer la participation au capital, adopter une perspective 2 long
terme, partager l'information, favoriser la participation aux décisions, développer ke
travail en €quipe, supprimer les privileges injustifiés, mesurer et apprécier les résultats
et veiller 4 l'articulation des décisions.

* 055.6 : Bxistence de [a fonction.



Nous supposons, en reprenant ces hypothéses, que la fonction RH est intéprée en
toute autonomie. Des facteurs internes, tels que la croissance de Pentreprise ou son fge
justifient, & eux seuls, cette décision. De plus, les caractéristiques personnelies du dirigeant
ont un pouvoir explicatif car elles contribuent 3 l'identité de U'entreprise (Kalika, 1995).

H2 Plus Uentreprise est grande plus la FRH est intégrée.
H3 Plus U'entreprise est dgée plus la FRH est intégrée.
H4 Plus ln formation du divigeant est élevée, plus la FRH est intégrée.

Toutefois, er GRH, le principal factenr de contingence est la stratégie de
lentreprise (Schuler & Jackson, 1987). Ainsi, en réponse & une concurrence sévére, les
entreprises sous-traitantes élaborent des stratépies pour se différencier et développer leurs
parts de marché.

Pour valider les hypothéses de contingence, il est donc indispensable de 'interroger,
dans les mémes termes, sur l'influence des stratégies et de l'environnement (en particulier,
dune catégorie d'acteurs : les clients-partenaires francais). Ce facteur de contingence
externe serait un argument en faveur dune GRH "contrlée” et non plus autonome,

Notons, en outre, que fe modéle des "meillenres pratiques” et le modéle contingent
ne sont pas forcement opposés. Tout dépend du niveau auquel on se place pour anafyser le
systéme de GRH (Becker et Gerhart, 1996). Aussi, considérons-nous, dans le cadre de
notre problématique, quil est pertinent d'adopter, en troisiéme lieu, une approche par les
configiations organisationnelles,

Le modéle configurationnel

Ce courant repose sur une conceplion holistique de la recherche destinée % identifier
des configurations organisationnelles (Doty & al., 1993, Me Kelvey, 1982, Meyer & al,
1993, Miller & Friesen, 1984), Ces demiéres présentent des effets de synergie et des
interactions d'ezdre supérieur (Dyer & Holder, 1988) qui ne peuvent pas &tre meswrés &
partir des théories traditionnelles de la contingence (analyse bivariée) (Doty & Glick,
1994). Pour Hackman (1985), ia performance est un phénoméne surdétermingé, le produit
de multiples facteurs dépendants dont l'impact résulte dépend, en partie, du fait quils sont
redondants.

Par exemple, Mac Duffie (1995) se demande comment différentes pratiques de
GRH interagissent, renforcent leurs effets respectifs et somt relides aux stratégies
fonctionnelies. L'auteur affirme que des "bunmdles” sont complémentaires lorsqulils
agissent dans des domaines différents tout en renforgant leurs effets mutuels.

Pour Dyer & Reeves (1993) le regroupement de pratiques de GRH en stratégies
clairement définies repose ser de solides fondements théoriques.

Les recherches s'attachent 3 démontrer que ces configurations de pratiques de GRH
(ou systtme demploi) sont dotées d'une forte cohérence interne. Par exemple, les
*bundles" de pratiques de GRH présentées par Mac Duffie (1995) sont plus corrélés & la
performance (productivité et qualité) que les pratiques individueiles. J. Igalens et V.
Barraud (1997) confirment lintérét du concept de "grappe de pratiques” dans une
approche de type “cohérence interne". Ichniowski, Shaw & Prennushi (1994) testent
Phypothése selon laquelle une combinaison de pratiques de GRH a plus d'effet sur la
productivité que la somme des effets des pratiques individuelles, En outre, ces recherches
montrent que Peffet sur la performance de lentreprise est supérieur lorsque les
configurations de pratiques sont associées 4 la stratégie générale. Les configurations de
pratiques de GRH s'adaptent particuliérement bien aux configurations shratégiques,
autrement dit sort dotées, & la foig d'une forte cohérence interne et d'une forte cohérence
externe. Par exemple, Kerr & Slocum (1987), Osterman (1987), Somnenfeld & Peiper]
(1988) présentent deux configurations de GRH, Ces deux systémes sont déesit 4 partir des
sept pratiques de GRH présentées précédemment (Delery & Doty, 1996} :

*  Le systéme interne : approprié pour la stratégie defender” avec le recowrs 4
la pestion des carriéres, la formation, !évaluation des comportements, une
rémunération basée sur la classification (peu de partage des profits), la séeurité de
l'emploi, 'expression des salariés et des définitions de poste étroites.

* Typologle de Mites & Snow (1978) : "the prospector, the analyzer, the dejender”.
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* Le systéme de type marché avec : pen d'epportunités de carriéres, I'absence
de plan de formation, une évaluation basée sur les résultats, un systéme de partage des
profits, pas de sécusité de l'emploi, peu d'expression des salariés, définition assez large
des postes. Cela correspond 4 une stratégie de prospecror”.

Dans la perspective de notre objectif de recherche, nous allons privilégier cette
conceptualisation. ; en considérant la FRH comime I'aboutissement d'un projet ports par le
dirigeant de l'entreprise sous-traitante, Ce projet est élaboré selon une lecture dynamigque
des enjeux possibles, Il intégre les contingences propres & Ienvironnement, & la situation
de 1'organisation, ainsi qu'aux référentiels et aux moyens des personnes concerndes
(capacités cognitives) (Cossette, 1994), S

Nous formulons ainsi deux hypothéses inspirées par l'approche configurationnelle.

La premiére souligne ia cohérence interne de la configuration ou du "bundie" de
pratiques de GRH. La complémentarité des pratiques de GRH mises en ccuvre
simultanément est (ou n'est pas) perque par le dirigeant, et, A ce titre, serait beaucoup plus
significative de mportance accordée 4 cette fonction, que le recours & des pratiques
individuelles. Cette hypothése souligne 4 son tour ['awtonomie du développement de la
FRH.

H3 Lorsque les pratiques de GRH sont développées simultanémenia FRH
est plus intégrée

La seconde hypothése exprime I'idée de cohdrence externe et contribue 3 la thése
du contrdle externe de 'organisation sous-traitante, A cet égard elle ¢fintégre dans le cadre
théorique du contréle, nous la présenterons ci-aprés.

2.2. Le contrdle : de la dépendance économique 3 la logique
organisationnelle du partenariat

Le contrdle organisationnel, selon H. Bouquin (1996) est l'ensemble des références qu
orientent les processus, qui relient les déeisions, les actions, ies résultats. Ces références
sont matérialisées par des dispositifs formafisés que 'entreprise crée ou qui s'imposent 2
elle, et qui visent & orienter le comportement des personnes. Les clients de l'entreprise
sous-traitante, ses partenaires agissent ainsi sur lorganisation. Dés lors la distinction entre
contrble interne ot contrdle externe s'impose. La question de l'intégration de [a FRH de
l'entreprise sous-traitante fait référence au contrble externe de l'orpanisation (Pfeffer &
Salancik, 1978).

Aingi, la relation cHent-fournisseur peut &tre vue comme un ensemble de facteurs de
contingence susceptibles d'agir sur la GRH. Aprés avoir défini les dimensions du contréle
externe, nous formulerons des hypothéses de recherche fondées respectivement sur le
modéle de la contingence externe ("fit and firm-specific strategic alignments”} et sur le
modéle systémique ("bundles and firm-specific configurations”).

Le contréle externs : une dimension économique et une dimension organisationnelie

Le conirdle est un systéme doat la mission est d'identifier des objectifs pertinents et de

provoquer des comportements cohdrents avec les objectifs (efficacité). D'un auire ¢6té, le

contrble incitera & gérer les ressources de manidre productive (efficience) (Bouquin,

1996).

Ainsi, la nature des relations d'échange peut se définir par un degré de contrdle exercé par

une firme (le donneur d'ordres) sur une autre firme (le sous-traitant) (Paché et

Paraponaris, 1993) .

- Le contrdle est dominant lorsque les relations sont quasi hiérarchiques entre les
donneurs dordres et les sous-traitants (quasi-intégration-verticale).

- Le contrfle est un mécanisme de coordination parmi d'autres, lorsquiune firme
centrale orchestre les diverses contributions fonctionnelles & [a valeur d'un bien grice
4 une répartition asymétrique des capacités d'expertise.

- La confiance se substitue progressivement au contrble lorsque des partenaires
coopérent dans un but commun, induisant des relations d'interddpendance mutuelle
{partenariat).

Le réseau constitue un nouveau mode organisationnel qui induit des transformations

internes aux firmes et des transformations externes des refations d'échanges. Le pilotage

de cette structure s'appuie sur des mécanismes de coordination et conduit 3 l'adaptation




des quasi-firmes et 4 linstitutionnalisation des relations interorganisationnelles. Dans le

cadre d'une relation de partenariat, les mécanismes de coordination peuvent étre analysés

copume suit ¢

- Ia coordination externe régit les rapports économiques entre firmes : il s'agit des
structures contractuelles. Un contzat conclu dans le cadre d'un réseau a un horizon
folntain, porte sur des actifs spécifiques dont la contribution & la valeur d'un bien final
est significative et prévoit I'évolution des prix. La négociation porte sur le partage des
gains de productivité, sachant quune formule équitable est wn facteur de stabilité
(Wacheux, 1994), Enfin le contrat prévoit les transferts (informations,
connaissances) servant & impuiser une dynamique collective d'apprentissage. La
structure contractuelie constitue le cadre, plus ou moins formalisé, de la coordination
interne et son objectif est d'améliover lintégration des acteurs, des ressources et des
activités (Koenig & Van Wijk, 1991, in Desreumaux, 1994},

- La coordination interne poursuit deux objectifs : celui de Iintégration
informationnelle des acteurs par rapport 4 un centre de décision et celut de la
cohérence organisationnelle par I'exercice d'une fonction de contrdle, Ainsi pour
faciliter les échanges, il est d'usage de procéder & des échanges de données, d'appliquer
des normes, des méthodes de coordination logistique (comme le FAT), des outils tels
gue fa CAO et de créer des constellations de travaux (Mintzberg, 1982). La fonction
contrdle procéde par la réalisation d'audits et le suivi d'indicateurs. L'évaluation est
basée sur l'efficacité et Péquité (Ring & Van de Ven, 1994), Ces méthodes confirment
l'adaptation des membres du réseau, la stimulent on conduisent au retrait des firmes
inadaptées.

La dimension organisationnelle du contrble externe fait référence au "processus

d'interaction” défini par le groupe IMP (Hakansson, 1982), qui comprend les échanges de

produits, de services, d'informations, les dchanges financiers ainsi que les échanges
soclanx. Les modalités techniques de l'échange ainsi que les pratiques d'évaluation
s'imposent au sous-traitant.

Ainsi, les relations d'échange ne conduisent exclusivement au contrdle que
lorsqu'elles sont quasi hiérarchigues entre les donneurs d'ordres et les sous-traitants. Le
choix d’'une stratégie d'externalisation ou de quasi-integration obéit, en effet, & des
critéres économiques. Selon O.E. Williamson (1975) la firme réalise un arbitrage en
comparant les cofits de production (refatifs au choix de fa hidrarchie) et les colits de
coordination ou colts de transaction (relatifs an choix du marché).

La dépendance économicque est une des dimensions de cette relation, se traduisant par une

contrainte stratégique qui pése sur les participants & I'échange (généralement sur le sous-

traitant). Elle se définit & partir : - du taux de concentration de flux spéeifiques de A

vers B et Jeur taux de substituabilite,

- de Fessentialité, qui tient compte de l'importance de ce flux dans la survie de la
firme.

La firme-réseau, quant & elle, recherche une améHoration de la qualité et celle de la

maitrise des cofits, ce qui suppose que les entreprises sonus-traitantes scient capables de

s'auto-réguler en vue dun résultat et par conséquent d’évoluer en relative automomie

(Paché, 1991).

Par ailleurs, le réseau est un mode &organisation grdce auquel se constituent, se
spécifient et s’allovent des ressources mobilisées en vue de réaliser un projet productif
{Guithon, 1992}, La technologie, les ressources humaines et plus généralement des actifs
de la firme sont des dimensions déterminantes des RIO (Quelin, 1994). OE Williamson
{1994) définit la notion d° "actifs spéeifiques" comme : l'emplacement d'un foumnissenr
prés dun clent important (sire specificity), I'achat d'équipement spécialisé par un
fournisseur pour fabriquer un produit particulier (physical assel specificity) et
Yinvestissement par un client dans la formation de sa main d'oeuvre, en raison de
Putilisation par un fournisseur d'un procédé de fabrication particulier (human asset
specificity), Clest 4 ce titre que les actifs spécifiques peuvent révéler 'importance accordée
4 la GRH par le dirigeant.

Nous avons présenté les principales dimensions du contréle externe dans une
relation daffaires. Ces dimensions peuvent s'analyser sous un angle économique et
organisationnel. Nous chercherons & tester leur influence sur I'intégration de la FRH, afin
de vérifier oy de nuancer 1'hypothése de développement autonome de la FRH. D'ott fes
hypothéses suivantes :
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H6 Le conmtrdle externe influence 'intégration de In FRH :
H6.1 les dimensions économiques du contrdle externe influencenl intégration de
ln FRH.
H6.2 les dimensions organisationnelles du  contrdle externe influencent
Lintégration de la FRH.

Les investissements réalisés spécifiquement par ies sous-traitants, pour satisfaire un client
sont également considérés comme des facteurs de contingence

H7 Plus les actlfs spécifiques sont importants plus lu FRH est intégrée.

Le modéie Contingent

La firme donneuse dlordres contrfle les activitds de sa chaine de production, les
recompose en fonction de Pévolution des produits et du marché. Elle ne cherche pas a
matttiser tous les neends de son réseau mais 4 maitriser le réseau lui-méme dont les nosuds
sont interchangeables. Les enireprises sous-traitantes se positionnent & lintérienr ou &
extérieur des frontiéres du systéme de gestion du résean en fonction de leur stratégie
d'affaires, de teur organisation et de leurs modes de gestion.

Nous altons nous attacher 3 définir ces stratégies et ces modes de gestion comme des
configurations dotées d'une forte cohérence interne (Mac Duffie, 1995). Par ailleurs, sur
ie plan méthodologique, nous nous situons dans une approche contingente afin d'arbitrer
entre autonomie et contrble externe du développement de la FRH. Ainsi, nous nous
interrogeons doublement :

d'une part sur la supériorité du concept de "bundie",

et d'autre part sur la pertinence de I'étude de lintégration de la FRH a partir des
diverses formes d'alignements par rapport aux stratégies d'affaires et par rapport aux
stratégies fonctionnelles. Chenevert, Sire et Tremblay (1998) étudient une triple
contingence ! interne, externe et fransversale.

L'alignement des pratiques de GRH avec les stratdgies d'affaires (Schuler & Jackson, 1987)
met en évidence la nécessité dune cobérence externe. Youndt et al. {1996) ont montré
Pefficacité de cet alignement, Les études de Huselid (1995), de Delery et Doty (1996) et
de Delery et al. (1996) se consacrent égalerent 4 cette problématique.

Nous avons constaté que les stratégies des entreprises sous-traitantes intégrent, A des
degrés divers, des aspects soclaux ;

les entreprises compétitives par les cofits cherchent 2 flexibiliser leur main d’ceuvre et
& maitriser les frais de personnel. Avthur (1994) précise que le salaire de base et les
avantages sociaux sont plus faibles que le marché. Youndt et al. (1996) soulignent
qu'une performance élevée va de pair avec une GRH administrative.

Les entreprises soubaitant bénéficier de refations de partenariat industriel, s’appuient
sur une main d'eeuvre qualifide, impliquée. Ainsi, le personnel est susceptible de
répondre au nivesu &exigence (qualité, délais, innovation) imposé par cette relation
et d’évoluer, Delery & Doty (1996) concluent, 4 propos des stratdgies de
différenciation, & l'intérét d'une évaluation reposant sur les performances individuelles
at des plans de carriéres..

La cohdrence externe désigne également un alignement des politiques sociales sur les
autres siratégies fonctionnelles ou décisions de gestion. Par exemple, Mac Duffie (1995)
construit deux configurations une premiére est relative a la gestion des stocks et une autre
concerns {'organisation du travail. Il étudie ensuite les interactions de ces "bundies” avec
la configuration de pratiques de GRIH.

Cette hypothése est avancde par Arthur (1994), Kochan, Cutcher-Gershenfeld & Mac
Duffie (1991). Une configuration de pratiques de GRH doit 8tre intdgrée & des
configurations complémentaires de pratiques de gestion et & la siratégie d'affaires, pour
étre efficace.

Ceci nous améne & proposer les hypothéses suivantes :

H8 La configuration de contrdle externe influence plus significativement Uintégration de
fn FRH
H8.1 La stratégie d'uffuires influence plus significativement Vintégration de la
FRH.



H8.2 Les modalités de Féchangeinfluencent plus significativement Uintégration de
{a FRH.
H® La politiqgue  d'investissements spécifiques  Influence plus  significativerment
lintégration de la FRH.

La logique organisationnelie du partenariat

Quelin (1994) remargue que le partenariat a :

- une dimension allocative : répartition des roles et des activités décidées conjointerment,

fes conséquences sur la GRH ont pour origine la coopération inter-firmes,

- une dimension créatrice : selon le “fond de compétences™ dont dispose la firme

mobilisée, ’évolution des relations dans le temps conduit & un développement de

ressources par processus d’apprentissage.

Ainsi, les processus de coopération inter-enfreprises peuvent-ils conduire & une

rediséribution des compétences et des ressources entre les partenaires (Quelin, 1994) du

fait de la capacité de la firme 3 créer des ressources et de la capacité du réseau &
développer des compétences collectives, & fes valoriser et A se les approprier (acquisition
de connaissances et de savoirs nouveaux, redistribution des savoirs entre les firmes). La
théorie du processus de développement du partenariat (Ring et Van de Ven, 1994) précise
aue les relations contractuelles récurrentes entre partenaires pour des savoirs codifiés (par
un brevet, une licence, un cahier des charges} favorisent le développement d'une
confiance suffisante pour étendre la coopération aux connaissances et savoils tacites

(savoir-faire, mode d'organisation, notoriété, ete.). Cette diffusion se réalise & travers los

interactions humaines et organisationnelles & condition que l'entreprise sous-traitante ait

les moyens organisationnels d'un tel échange (Ring & Van de Ven, 1992, 1994).

Les auteurs qualifient ce phénoméne de "dynamique des alliances" et "d'apprentissage

organisationnel" (Doz, 1996; Guilhon, 1996; Ingham, 1994), de "transfert de méthodes

de gestion" et "deffet structwrant des RIO (Relations Inter-Organisationnelles)
notamment en matiére de GRH et de gestion de production (Kalika, Laval, Guilioux,

1998).

Aussi, le partenariat pourrait-il consister en une logique organisationnelle, c'est-a-dire en

une confipuration de stratégies générsle, fonctionnelles et de pratiques de gestioxn,

susceptible d'expliquer Iintégration de la FRH. Elle s'étudie 4 partir d'une approche
configurationnelle (Doty & al.,, 1993, Mc Kelvey, 1982, Meyer & al, 1993, Miller &

Friesen, 1984). Par exemple, Mac Duffie (1995) définit la logique organisationnelle du

"systéme de production flexible" par la combinaison de deux "bundles". L'un concerne la

gestion des stocks, Fautre Forganisation du travail, En combinant ces deux configurations,

fe systéme de production flexible crée les conditions favorables pour que des pratiques de

GRH inrovantes soit efficaces (sur le plan économique).

Comme nous l'avions suggéré lors de nos études préalables®, la question de la contribution

de la GRH au processus de développement du partenariat (Ring & Van de Ven, 1994} est

pertinente. Ses fondements reposent sur frois postulats

- dune part, Texistence d'un intérét réciproque & développer une relation de cette
nature,

- dautre part, un transfert de savoir et savoir-faire entre les organisations (Ingham,
1994, OCherzouli, 1997), qui peut &tre assimilé a4 une forme d'apprentissage
organisationnel ;

- enfin, la conception de styles de gestion, en particulier d'une gestion des ressources
humaines, favorisant Papprentissage organisationnel (Gherzouii, 1997).

D'or hypothése :

HI10 L'intégration de le FRH est d'autant plus forte que l'enireprise sous-
traitante développe une logique d'apprentissage organisationnel.
3. MEeTHODOLOGIE DE L'ENQUETE AUPRES DES ENTREPRISES MAROCCAINES

Nous présenterons successivement les modalités de mesure des variables, ['encuéte,
les caractéristigues de la population.mére et de I"échantillon, et l'analyse des données.

® Voir cl-avant § 1.2
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3.1 Opérationnalisation des concepts

Les tableaux ci-aprés présentent les variabies relatives aux comstruits théorigues,
ainsi que Péchelle de mesure qui leur est associée. Chague concept est défini par un
continuum car en pratique les phénoménes observés sont évolutifs : on peut parler de
niveau de partenariat ou de degré d’intégration de la FRH. 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, ¢’est-é-dire sur sa contribution & la définition d’un concept.

A e TABLEAUNTR o T
CONSTRUITS ET VARIABLES

CONSTRUITS VARIABLES
THEORIQUES
Variable expliquée La formulation deos questions est identigue pour toutes les propositions

Intégration de la FRH

Une analyse factorictle
(ACP) nous a permis
d'identifier deux
dimensions significatives
(o= 0,90 :

- ' importance accordée 3
la GRH

- le niveau de GRH

(Selon Uimportance
accordée & tel ou  tel
domaine de GRH, par le
divigeant, on  distingue
deux niveaux dJe GRH : la
gestion administrative des

Pag imporeat 7 1 £ 2 4 3/ 47576177 Trds imporiant

Tenue de fichiers (registres, flches, listes.)

Déclavations égales diverses

Relattan avec les services publivs du travail ¢ de emploi

Caleul des sabnires et des chorges sociales

Colleete et transiission d'informations sur le droit du traviil, la CNSS
Mise en application des dispositions légales {sécurité, conditions de travail)
Revours au traitement informatique (paie, fichiers, etc}

Gestion des tomps de Leavaif individucls et collectifs

Choix des modes de rémunération {grille de salaires, progressivité, primes de
productivité, L)

Modalitds ¢'évaluation du personnel (fréquences, tritdres)

Peatiques promotionneiles et gestion des carridres

Avantages sociaux consentis pay entreprise

Qrganisation individuelie et collective du travail

Geslivn des offectifs (secrutement, rotation, licercivments)

Choix de formation { poids, natuse, diversisé, utlité, ...)

Diécisions concernpmt I'améiioration des conditions de travail

Relations sociales (relations avee les délégués du personnel, ete.)
Information et communication (formeliefinformells, moyens de communication, ete.)
Participation du personnel (cercles de qualité. groupes de travail, ..}

RH at la gostion

stratégique des RH)

(Laval, Guillowx, Kalika,

98),

Variable de contrdle : | Age par classes

Age

Taille” O3 Crogsance interne  (Evénements marquants de la vie de Tenteeprise depuis 1930)
32 Croissance externe (dvénements marquants de la vie de Ventreprise depuis 1980
042 Croissance (Svénements marquants de ia vie de Pentreprise depuis 1980)
Effectif 1996 par classes

Formation du 102 Profil (Autodidacte, Secondaire, Supérieur)

dirigeant 03 Bludes (§péeialitd Economie-Gestion, Technique, Autre)

Variables explicatives
Pratiques de GRH

(055.6 Exisience de ip Foncrion RH

GiSel G31 Pratiques de GRE furmulisées

G349, G4l, G43, G45 Evaluation du personnel cadres et non cadres
G59 Procédure d'aceueit

G61 infermation du personnel

Qa3 entrotien individuel

Contrdle externe
dimension économigite

R2 Produirs standenedy § 3 7 2 3,040 3.1 6.1 7_1 Preduits spdeifignes

R12 Produits standards 7 spdeifiques avec 1* client frangais

R4 Nombre de clients, RS % de CA réalisé avee I 19 client, Ril % de CA réalisé
avec e 1% client frangais

R15 Relation (Exportation/sous-traitance/Partenarial}
R4S, 47, 48 Perception  du  partenariat

F3 L2737 40576707 F Parvienarial intense
054 Souhait de développer un panenariat
R34 et R58 Rapport de force pergu
Rappart de forey en favenr du 00
danilibrde

Relation  commerciale  simple

I3 1203 0405061071 négocision

7 Variable taifle : nous prendrons Peffectif 1996 recodé en 5 classes, qui traduit une
réalité organisationnelle. Nous n’avons pas conservé la variable chiffre d’affaires,
sachant qu’elle est cortélée 4 la variable effectif et comptie tenu du fait que les secteurs
d’activitds sont divers et différents du point de vie du volume d’affaires.




R57 ef RGI1 Fidélisalion pergus Fidélisation {1127 30470576777 Perte du
client

R29 Sous-trailance de capacité on do spécialisé

R30 type de contsal

R55 et RS9 Confiance pergue Rédaction du conear (3027 374051677/
canfiance

K41 A 44 laformaion clicnt Vos clients [rangais vous informent régulidrement de
Iévolution de ieurs activiiés:

Pas du tout F_1_0 20 31 A1 506473 Towt & fait

034 & 036 Prisc de participation ¢'un partenaire(événements marguanis de ta vie de
I'entreprise depuis 1980) 039 4 041 Désengaperment 4 un parlenaire

Contréle externe 31 Modalités tcchniques, R32 Modalités dévaluation

. . R56 et RGO Perception e ['évaluation Evafwation  avec peic de  erirdres
d”'w":“o'_l FA SR A 30810546071 avee Deawcoup de criféres
organisationnelle R49 Homoloations
i feifi R33 Actifs spciliques Evaliez le montant des investissoments réalisés par votre
ctifs spécifiques peeilig P

entreprive  ponr  satisfuire  spéeifiquoment  wos  clients  frangofs 3 Anenr
(1273447584647 Tres #levé -OUMNLAGE-MACHINES-RESPECT
QUALITE ET NORMES-FORMATION-RECRUTEMENT-INFORMATIQUE

Pratiques de GRH [GI3ICORH d I demande d'un cliemt Jamaix /1 J 2 (31 41 5.4 617 1 Souvent
i ftecours 4 des heures supplémentaires pour réaliser une commandea

speczﬁques Recrptement 3 durfe ddterminge pour régliser une commanide

Licenciement de personnel & la fin d'une commandi

Primwe de productivité lide & nae commande

Formation du personnel a la demande d'un client.

Amtlioration des conditions de travai & la denmnds d'wn client

Recrelement 4 Ja demande d'un client

3.2. Plan de recueil des données

La méthodologie suivie est hypothético-déductive. Elle comporte les phases
suivantes : 1°- Recherches bibliographiques portant sur les relations entre firmes
frangaises et marocaines. 2°- Visite et étude de cas de plusieurs entreprises sous-traitantes
et de parienaires 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
4 face. 6° Test du questionnaire. 7°- Formation des enquéteurs marocains par les
chercheurs frangais. 8°- Réalisation des enquétes et encadrement des 50 enquétewrs par les
chercheurs frangais et marocains. Les enquétes ont été effectudes sur quatre zones
géographiques : Casablanca (80% de P*activité économigue du Maroc), Rabat, Marrakech,
Agadir. Hl semblerait que par son impertance, cette encuéte soit une des premiéres de ce
type dans le contexte marocain

3.3 La population-mére et échantillon

Nous avons obtenu une liste exhaustive de 824 entreprises composant la
population-mére (sous-traitants marocains). Compte tenu de contiaintes budgétaires et du
temps dont disposaient fes chercheurs, nous avions projeté de réaliser un sondage auprés
de 250 entreprises, sélectionnées selon une méthode d’échantillonnage probabiliste. Outre
les difficultés d'accés & certaines zones industrielles, les défaillances et refus d'entreprises
nous avons teau A écarter tous les questionnaires doutenx. Ainsi, aprés la vérification de fa
fiabilité des réponses, nous avions 179 questionnaires remplis (les superviseurs ont
effectué des appels téiéphoniques pour vérifier la présence de Penquéteur, la durée de
Fentretien, la fonction de la personne interrogée). L échantiilon est composé
dentreprises marocaines réparties dans 4 secteurs : le textile (62%), Fagro-alimentaire
(19%), I'IMM*(16%), la chimie - pharmacie (3%). La taille moyenne des entreprises de
Ia population de base est de 138 salariés et celie de Péchantillon s’éléve & 213 salariés.
Les différences enire la population de base et I’échantillon obtenu sont limitées et I"on
peut considérer que I’échantillon fournit une image satisfaisante de la population des
entreprises sous-traitantes marocaines.

3.4, Traitement des données

Notre recherche est a visée explicative. En effet nous soubaitons vérifier
Pexistence d'une relation entre une variable expliquée : l'intégration de la FRH, des
variables de conirdle (I'dge et la taille de lentreprise, la formation du dirigeant) et des
variables explicatives (les pratiques de GRH, le contrile externe, les actifs specifiques).

¥ IMME : Industries mécanique, métatiurgique et électronique,
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Nous allons pracéder & plusieurs analyses de régression lindaire (la variable expliquée
étant mesurée sur une échelle d'intervalle), simple et multipie pour tester une combinaison
de variables {modgie additif), a l'aide du logiciel SPPS version 6.

Pour valider le concept de "bundle™ nous fercns des analyses de corvélation et des tests de
fiabilité (¢ de Crombach) (Mac Duffie, 1995).

Toutes les variables (expliquées, explicatives, de conirdle} ont &6 standardis€es (cheile de |
47} y compris les indices additifs et multiplicatifs calculés au fil de notre démonstration.

4. DISCUSSION DES RESULTATS ; AUTONOMIE ET CONTROLE EXTERNE DE

"LMNTEGRATION BE LA FRH DE L'ENTREPRISE SOUS-TRAITANTE

Nous allons présenter les traitements statistiques ainsi que Iinterprétation des
résultats obtenus. Nous testons un corps d'hypothéses d'aprés deux approches : Papproche
contingente et l'approche configurationnelle. La méthodologie ‘et les traitements
effectuds sont résumes par le tableau n°3.

ey TABLERUNSE bob v i)
TRAITEMENTS DES DONNEES

Etapes Variables Méthodes Tablean
X
{ * de contrdle : dge, taille, formation Régress:mn s@mple 4
+ explicatives : Pratiques de GRH Régression simple 4
2 1 vexplicatives : Contrdle externe : dimensions | Régression simple 3

éco. et orga.

» explicatives : Spécificité des actifs Régression simple 3
3 + Test des construits Alpha de Cronbach 6
4 » de contrble ; taille, formation Régression multiple 7
s explicatives : pratiques GRH, contrdle Régression multiple 7
externe, actifs spécifiques. Régression simple 7
* explicatives : indices additifs
3 * explicatives : indices et interactions entre Régression multiple 8
indices

4.1. Approche contingente - autonomie et contréle externe de
l'intégration de la FRH

Nous distinguons, dans le cadre d'une approche contingente classique, deux familles
de variables. Les variables de contrdle, appelees en théorie facteurs de contingence, et les

variables de GRH qui sont supposées justifier de I'importance accordée a cette fonction
par le dirigeant de l'entreprise, et ce, en dehors de toute considération de partenariat ou

-d'an autre type de relation d'affaires.

Les résultats statistiques permettent de distinguer les variables expiicatives de celles
qui ne le sont pas. Ils indiquent également la valeur explicative du modéle,

BLEAUN A2 1

AUTONOMIE : REGRESSIONS SIMPLES SUR LES VARIABLES DE CONTROLE ET 1.ES
PRATIQUES DE GRH

Variables de contréle R* [Valeur de HValeur de B{Valeur de T
[Age par classes -0,006] 0,001 0,002 0,026
[Taille- croissance interne 0,003 1,619 0,068 1,272
Taille- croissance externe -0,005 0,1 1,023 -(0,315
Taille- effectif par classes 0,046 | 9,528%%% 0,277 3,087=%%
Formation- profil 0,027 | 50677 0,171 2 AL
Formation- étucles 0,004 0,211 0,037 0,459
Pratiques de GREL
G15.1 Description de poste 0,054 | 11,113%%% 0,184 3,334 %%
(152 Procédure de recrutement 0,024 5,456 (3,123 2,336




G15.3 Plan de formation Q077 | 15,886%* 0,218 3,086%%
(G15.4 Tableaux de bord sociaux 0,070 | 15,540%%* 0,229 3,043%%%
G13.5 Audit social 0019 | 4,392% 0,159 2,006%%
G3{Rémunération] formalisée 0,031 | 65107 0,142 2,57 3w
G39.1 Evaluation individualisée - Cadres 0,005 0,039 0,020 0,198
(G39.2 Braluation individualisée - Non Cadres 0,005 0,055 0,019 0,234
G41.1 Evaluation Equipe ~ Cadres -0,002] 0,645 0,063 0,803
(G41,2 Evalnation Equipe —~NC -0,004 0,300 0,043 0,536
G43.1 Formulaire d'appréciation - € 0,007 2,227 0,122 1,492
G43.2 Formulaire d'appréciation- NC 0,017 4,075%% 0,176 2,010%%
(G50 Procédure d'accueil 0,036 | 7,625%t% 0,147 2,76]
G61.1 Note de service 0,068 | 14,060% 10,208 3, 7505w
061.2 Boite 2 jetlre 0011 3.012% 0,162 1,736%
G813 Jourmal 0,006 | 0005 0,009 0,060
G614 Haut parlenr 6,002 1,384 0,009 1,176
G61.5 Panneaux 0,008 | 20,318%#* 0,252 4 508%* %
G616 Bxpression directe -0,004 0,286 0,03} 0.535
(361.7 Cercles de qualité 0085 | 17,542H%% 0,273 4,18g%=
G63 Entretien individuel (0,032 64,8467 0,148 2,017%
055.6 Bxistence de la fonction 0,089 | 18,388%** 0,221 4 24g%%*

 Significatif & 107 %5 08 ; =% .01

" Sur toutes ks variables de conuBle, seules deux d'entre elles sont significatives (test
F) : Peffectif et ja formation du dirigeant. I en ressort que plus le dirigeant est formé plug
il pergoit I'importance de la GRIL

On remarque également gue plus la taille de Pentreprise est importante plus la GRH
apparait comme lmpmtan{e
Sur le plan des pratiques de GRH, le développement d'outils of de techmques associé
4 un effort de formalisation sont trés significatifs de Pimportance accordée & la FRH.
Citons en particulier, et par ordre d'importance :
- linstallation de panneaux pour Pinformation du persomel (G61.5),
- la présence de cercles de qualité (GGLT),
- la réalisation de tableaux de bords sociaux (G15.4),
- la mise en ceuvre d'un plan de formation (G15.3)
- le recours & des notes de service pour informer le personnel (G61.1),
- ia conception de fiches de description des postes (G15.1),
- lexistence d'une procédure d'acoucil des nouveaux embauchés’ (G59),
- les entretiens individuels (G63),
- le respect d'une procédure d’évaluation formelle des postes comme base de
ia rémunération (G31),
- lapratique de audit social (G13.5),
- Putilisation dun formulaire d'appréciation des salariés non cadres {G43.2),
- et enfin, linstailation de boites aux lettres pour les salariés (G61.2).
En outre, l'existence de la fonction explique également l'importance accordée 4 la
fonction. Cela exerce un effet de renforcement de l'intérét pergu pour la FRH.
Nous pouvons conclure 3 une relative autonomie du choix d'intégrer ou non une
fonction GRH. Cette constatation pourra éfre nuancée par I'étude des variables de
controle.

* Par exemple, 'entreprise MENARA CONFECTION a développé une procédure d'acoueil et de
formation des jeunes ouvrieres nouveliement recrutdes. Cela favorise feur adaptation au poste de travail.
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S TABLEAUTNEY i
CONTROLE : REGRESSION SIMPLE SUR LES VARIABLES DE CONTROLE EXTERNE
ET DE SPECIFICITE DES ACTIFS

Variables de contrdle externe R*  Waleur de § Valeur de B] Valeur de
T
Dimension Economique
R2 Produits standard / spécifique Q005  0,124% {21950 -02 | 0,352%
Ri2 Produils standard / spécifique 0,10 2,774* 0,110 1,666%
R4 Nombre de clients 0,15 3,747% -(),161 -1,936%
RS % de CA réalisé avec le 1*' client 0,002 1,439 ~(3,108 12,341
RIT % de CA réalisé avec le 19 client -0,003 0,504 6,21 E-02 § -0,710
francais
R15 RIO ' 0,37 | 7.933%%x 0,230 2,81 7%=
[R46 Perception du parlenariat 6,27 5,856%* 0,157 2,420
R47 Perception du partenariat 3,10 2.820% 0,119 1,682%
R48 Perception du parlenariat 0,034 | 71,3338 0,209 2,708*=*
054 Souhait de développer un partenariat {2,008 1,845 9,267 B {12 1,358
R54 Rapport de force percu -0,001 0,747 STV E-02 {1 0,864
R38 Ravport de force percu -(0,003 0,039 1,77 E ~02 0,196
K57 Fidélisation percue -0,001 0,775 0334 B 021 9,880
R61 Fidélisation percue 00121 3,183% 0,174 1,784%
R29 Type de sous-traitance 0,001 £,i154 6,56 E-021 -1,074
R55 Cenfiance pergue ¢ 1,067 855 E-02 1 -1,033
R359 Confiance percue SG,0021 0,612 6,02 E 02 -0,782
R41 Informalion du clieat 0,037 § 7,92 %= 0,189 2B14%u%
R42 Information du clieat 0,036 F 7,737%%= 0,198 2, TR H
R43 Information du client 0,021 | 47344 0,152 2,176%*
R44 Information du client 0,049 1 10,1855 0,212 3,101 %%k
{034 Prise de participation 0,002 1,368 0,114 1,169
(038 Prise de participalion 0,002 1,341 -(,105 -3.158
036 Prise de participation 0,001 1,248 -0,136 -4,117
(039 Désengagement d’un parlenaire 0,013 3,392 0,178 1,842%
040 Désengagement d'un partenaire 00051 0,116 S22 E 021 0,340
041 Désengagement d’un partenaire -0,006 0,0i6 2A93E 021 0,128
Dimension Organisationnelle
R3 1 Modalitds techriques 0,008 | 60455 0,188 24595
32 Modalités ¢’ évaleation -0,006 0,001 =343 E-03 -0,035
R36 Perception de {'évaivation 0,014 | 3,490% 0,163 1.871*
R60 Perception de I'évaluation 0019 | 4 470% 0,176 2,114%=
R49.1 ISCHA02 -0,002 0,662 7616 B-021 0,813
R49,) HACCP -0,0051 (085 2548020 0,292
R49.3 BAQF {1,006 2,126 0,120 1,458
R49.4 Homolozalion client {0,001 1,193 6,825 B 02 1,002
Variables actifs spécifiques
R33.1 Qutillage 00021 0.60F |6,640E 02| 0,775
R33.2 Machines 00048 0,280 {4587E-021 0,537
33.3 Qualité 0,001 | 1,003%% 18512 F 021 1,045%=
R33.4 Formation 00121 3116* 0,167 |, 765%
R33.5 Recrutement 00060 0006 [ LI3TE-Q2] 0,128
R33.6 Informatique 0,002 (358 19711 E-02 ],i66
G13.1 Heures suppiémentaires -0,0021 9719 | -928E-02] -0,848
G13.2 Recrulemient CDD / convnande -0,0021 0,601 S E-02 -0,773
G, 13,3 [icenciement 0.002 0410 [ -488 B -021 -0,640
{(313.4 Prime de praductivité 0,052 1 9,620 0,211 3, 102% k=
1G13.5 Formation pour ua clicnt 0,011 1,895 0,104 1,376
(13,6 ACT pour un client 0016 § 2.854% 01720 | 689 %
G 13.7 Recrutement pour un client 0] 1,046 |7967E-D21 1,023




Le contrble externe est défini & l'aide de deux dimensions : la dimension
économigue et la dimension organisationnelie. Les résultats montrent que plus le contrdle
externe est important, plus la FRH prend de I'importance aux yeux du dirigeant. Nous
allons présenter dans le détail 1a contribution des différentes variables & cette affirmation.

La dimension économigue du contrfle externe comporte plusieurs aspects dont le
principal est le nivean ou la perception du nivesu de partenariat. Plus le partenariat est
intense (R15, R46, R48), plus les entreprises pergoivent "importance de la FRH. De la
méme fagon, plus I'information sur I’évolution de I"activité (R41, R42, R43, R44),
communiquée au sous-raitant par le client frangais est réguliére, plus Pentreprise pergoit
I"importance la FRH,

La dépendance économique a également une valeur explicative. Il apparait que plus
P’entreprise est dépendante économiquement (essentialité R4, substituabilité R2, R12),
moins elle pergoit Pintérét de la GREL. Ce résuitat confirme les travaux de N. Dubost
{1995). A linverse, forsqu'un sous-traitant & le sentiment d'avoir ume clientéle fidélisée
{R61), il reconnalt Fintérét des questions sociales.

Sur le plan organisationnel, on notera que lorsque le client évalue le partenaire
marocain avec de trés nombreux critéres (RS6, R60) ce dernier, accorde une grande
importance 3 la fonction RIL Par exemple, une homologation clieat comporte souvent
une rubrique “personnel”. Le sous-traitant doit se plier aux audits et amdliorer, le cas
échéant ses performances sociales. Les modalités techniques de I'échange jouent
également un 1oie dinfluence : Futilisation d'un patron ou d'on plan ne nécessite pas de
personnel trés qualifié, alors que fa conception et le développement de prodults en
commun exigent un niveaw de qualification au moins égal & celui du client. Le partenariat
est conditionné par les compétences des salarids.

Pans ce cas, le développement de la FRH répond & un impératif stratégique. Nous
validons ici une hypothése de contingence externe largement diffusée par les chercheurs
de I'école du "fit" (Miles & Snow).

Les actifs spécifiques les plus directement liés & importance percue de la GRH sont
des investissements piutét immatériels comme la formation (G13.4), la mise en ceuvre
d'une politique de qualité, Famélioration des conditions de travail & la demande d'un client
(G13.6) et l'octrol d'une prime de productivité liée 3 une commande (G13.4). Cecl
confirme les travaux empiriques précédents (Laval, 1994) consacrés a Pintégration de Ia
GRH dans les relations client-fournisseur.

Le contrbie externe est un facteur de contingence tout & fait significatif. La GRH
des sous-traitants n'est pas autonome : elle est déterminée, en partie, en dehors des
frontidres de Ventreprise, par les principaux clients et dépend ainsi des relations d'affaires.

4.2. Approche configurationnelle - autonomie et contréle externe de
I'intégration de la FRH

Les fravaux de L-P. Mac Duffie (1995} servent de référence aux choix
méthodologiques exposés ci-aprés. Nous tenterons, dans un premier temps de valider le
concept de "bundie”, puis nous monirerons la pertinence dune étude de ia coordination
de ces différents "bundles™ de pratiques de gestion.

Validation du concept de ® bundles ™

Nous avons, dans un premier temps, vérifié les corrélations entre variables, a
Pintérieur d’un méme construit. Les pratiques de GRH, les actifs spécifiques ainsi Ia
dimension organisationnelle du centrdle externe représentent des construits dotés d’une
forte cohérence interne, Par contre, le groupe de variables désignant le contrdle externe,
dans sa dimension économique est moins homogéne, Une variable {054) est totalement
indépendante, et certainies ne sont que trés faiblement corrélées aux autres: R2, RiZ,
R34, RS8, R29, 034, 036, 039,

Mac Duffie, {1995) recommande de calculer un alpha de Cronbach par construit,
afin de valider le principe des  bundles ™. Les résultats obtenus sont les suivants :
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TEST DE FIAHILITE DES CONSTRUITS i

Construirs Nombre | Alphade
de Cronbach
variables
Bl | Contrdie externe — Dimension écosomique 27 0,6903
B1' ] Contrdle externe — Dimension économigue (sans Q34) 26 0,7409
B2 1 Contrdle externe -~ Dimension organisationneile 8 0,3935
B2’ | Contréle externe — Dimension organisationnelle (sans 7 0,6089
R32)

B3 i Actifs spéeifiques 14 0,7531
B4 i Pratiques de GRH 22 0,8562

L’intercorrélation entre variables est confirmée, pour chaque construit. En effet,
pour une étude exploratoire, ["alpha est acceptable ¢’il est compris en 0,6 et 0,8 {Igalens
& Roussel, 1998). La dimension organisationneile du contréle externs présente, quant
elle, une plus faible cohérence. Sur la base de ces résultats, nous allons créer un indice
(score) par “ bundle ", en calculant un score total, puis une moyenne pour chaque
entreprise. En effet, Mac Duffie (1995) pour des raisons 4 la fois statistiques et
conceptuelles utilise une approche additive pour combiner les pratiques. Il indique,
notamument, que si les scores des variables suivent une distribution normale, zlors Ia
somme du score des variables est normalement distribuée.

A présent nous pouvens nous demander quelle est la valeur explicative du
“bundle ”, est-elle supérieure & celle des variables prises une & une ? Pour cela nous allons
procéder & une régression multiple, par dimension (GRH, contrdle exteme, actifs
spécifiques), afin de tester un modéle detype : Y =2 X+ 2, X, + ... +a, +bh+t+e
{ol1 les X représentent les variables explicatives et ¥ Ia vauable expl;quée) puis 4 une
régression simple sur chaque indice composite.

7 TABLEAUN®7
REGRESSION MULT%P&E MODELE ADDiTIF :

Régressions multiples R ajusté AR B
Variables de contrdle : 0,077
Effectf en classes 0,261 F%*
02 Formation du dirigeant 0,155%*
Indice pratiques de GRH Q,208%%% | (,]3]*k% () GFIHwE
Variables pratiques de GRH 0,272%% | |QF%xx
G13.1 Deseription de poste 0,111+
G153 Plan de formation 0,123%*
G39.1 Bvalvation individualisée-¢ -0,163*
G611 Nole de service 0,124%%
G617 Cereles de guatité 0,173%
0355.6 Bxistence de la fonctien 0,145%u
Indice  contrdle  externe -  dimension{0,104%+* |5,026%2  [0434%*

économique
Variables de contrdle externe~dimension] 0,183%%+% | 106%%#%
économigue

R4 Nombre de clients -0,184#%
Ri3 RIO 0,144*
R48 Perception du partenariat 0,115
R44 Information du client 0,172%%=
Indice contrfle externe —  dimension|0,093%%% {0015% 0,204*
erganisationnelle

Variables de  contrdle  externe—dimension|0,123%%% {0,045%%
organisationnelle

R3iModailés technigues 0,16]1%*




R6G Perception de I'évaluation 0,152
Indice actifs spécifiques 0,080+%* 10,003 0,088
Variables actifs spécifiques 0,113%#% | 0 (35%%%

G13.4 Prime de productivité fige & nne commande 0,178%%%

La valeur expiicative du modéle de régression multiple (27,2% pour les pratiques de
GRH) est sensiblement supériewre & celle du modéle de régression simple (20,8%).
Toutefois, e signe des coefficients de régression est conforme & nos hypothéses et
semblable pour les deux modes de calcul (avec les variables et avec un indice). Nous ne
pouvons pas conclure 3 la supériotité du choix d'un indice. Cette méthode, basée sur une
moyenne simple, ne semble pas adéquate pour restituer le concept de “ bundie .

Mac Duffie (1993) poursuit sa démonstration par une étude des coefficients de
corrélation des indices avec la variable expliquée. Les corrélations sont toutes
significatives avec une probabilité supérieure & 99%. Nous observons, comme Mac Duffie,
que ces corrélations sont, dans deux cas (GRH et conirble externe - dimension
organisationnelie), plus fortes que les corrélations entre chague variable, entrant dans la
composition de I'indice, et la variable expliquée. Pour le contrfle externe — dimension
économique, sevles cing variables sur vingt- deux sont mieux corrélées que I'indice. Pour
les actifs spécifiques, fe rapport est de quatre sur vingt- deux. Nous avions déja émis des
réserves quant & la cohérence interne de ce construit. Pour l'auteur américain, ce résultat
confirme 1'intérét qu’il v a &4 considérer des pratiques de gestion non pas isolément, mais
de fagon combinée.

La construction d'indices composites ne change en rien nos conclusions : Ia vision
de la GRH des sous-traitants dépend des pratiques développées en intemne (20,8%) mais
¢galement du contrdle externe (19,7% dont 10,4% powr la dimension économique et
9,3% pour la dimension organisationnelle) et des investissements réalisés spécifiquement
pour les clients (8§%).

Validation du Hen entre les « bundles

Nous cherchons & montrer que des pratiques de gesiion complémentaires produisent
des effets décuplés sur l'organisation car eiles se renforcent mutueliement. Nous allons
caleuler de nouveaux indices afin de metire en lumiére ces effets de synergie. Mac Duffie
(1995) préconise une modélisation multiplicative. L'interaction entre les "bundies”
repose, en effer, sur leur complémentarité. Nous stipulons que Je processus de
développement du partenatiat conditionne, en partie, la conception du systéme de GRH.
En effet, des pratiques de GRH sont spécifiquement jntégrées a la demande d'un client. En
outre, la formalisation est souvent le résuitat du contrble organisationnel exercé par les
clients-partenaires. "Une relation multiplicative entre les "bundles" dexprime par un
indice qui est le produit des scores des "bundles" mais également avec fwo-way and three-
way multiplicative interaction ferms.

Le tableau suivaml présente les résultats statistiques obtenus avec ces nouveaux
indices.
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- TABLEAUNCS : .
REGRESS!ONS MULTIPLES : MODELE MUI.'!‘iPLchTIF

Régressions multiples R njusté AR’ B
Variabhles de conirdle 0,477k ks
Eftecilf en classes 0,138
2 Formation du dirigeant 0,043
Indices (moyenne simple des variablesde
base :
Indice actifs spécifigues (ACSP) 0,801k 0,003 0,040
Indice  contrble  externe  —  dimension |0,957%* 0,015% 0,056
organisationnelle (CEDO)
Indice  conteble  externe  —  dimension{0,114%%* [0.019* 0.318%
économique (CEDE)
fndice pratiques de GRH (GREH) 0,225%#F [, 1] 1% 1( g34%%%
Indices des interactions
GRH X CEDO 0,236+ 10,005 (3,232
GRH X ACSP Q2315 | 0,006 - 0,257
GRH X CEDE 0,230 10,0005 0,258
CEDE X CEBO 0,251+ 10,0254 0,596%*
ACSP X CEDO 0,228+ 10003 0,124
ACSP X CEDE (0,220 1,004 0,235
CEDE X CEDO X ACSP (,225%%= 10 0,035
CEDO X ACSP X GRH 0,226 {0,001 - (0,045
CEDE X CEDO X GRE 0,226%#% 10,000 - ,0893
GRH X ACSP X CEDE 0,227 1002 -0,110
GRH X CEDE X CEDO X ACSP 0,220 1 (),({}4 - 0,155

Nous pouvons conclure & Pexistence deffets de synergie produits par les "bundles”.
Fous les indices des interactions contribuent 4 I'explication de lnnponance de la GRH, deés
lozs quiils sont ajoutés 4 P'équation de base“) Les coefficients R” sont significatifs. En
revanche, fa probabilité pour que le A R*soit significatif est inférievre & 90% (hormis dans
un cas).

Les coefficients  ne sont pas statistiquement significatifs (sauf pour un indice) et
leur signe est, pour la moitié d'entre eux négatif, ce qui est opposé & notre hypothése.

Ces résultats peuvent donner liew 4 interprétation suivante : Le dirigeant percevra
d'autant plus limportance de la fonction RH, ¢l intégre 4 sa stratégie d'affaires les
décisions de gestion des échanges (CEDE X CEDO) et dinvestissement (ACSP X CEDE).
Le principe de cohérence externe des pratiques de gestion pourra &tre étendu & la FRH.
Par contre, les signes négatifs des coefficients peuvent dexpliquer par le fait quune
condigutation de partenariat (GRH X CEDE X CEDO X ACSP) ne justifie pas un intérét
supérieur pour la FRH, celle-ci étant déja développée.

CoNcLUSION 3
Nous avons conduit une étude empirique sur une dimension significative de
tintégration de la fonction RH : I'importance pergue de la FRH.

Nous peuvons tout ’abord restituer les résultats auxquels nous sommes parvenus en
rappeiant nog hypothéses de départ.

Y = g 4 gy BIF+ 2,02 + ay Ind ACSP + a, Ind CEDOC + a, Ind CEDE + 2, Ind GRH



P ABLEAUNYG T
HYPOTHESES ET RESULTATS

Hypoliléses Pautonomie et de contrfle externe de Fintégration de la FRI} —  Résultats
approche confingente
H § Plus Tes pratiques de GRH sont développées pius la FRE est inléprée Vérilide
H2 Plus 'enuepsise est grande pius la FRH est intégrée Viérifige
H3 Plus Pentreprise est Agée pius la FRH est inlégrde MNon vérifie
H4 Plus la formation du dirigeant est élevde, plus ta FRH esl intéerde. Vérifide
Ho Le contrble externe influence limégration de Ja FRH :

Hé6.1 es dimensions fconomigues du contrble exterpe influencent Vérifide
lintégration de {a FRH

H6.2 les dimensions organisalionnelles du contrdle exlesne influencent Virifide
intégration de la FRH

H7 Plus les actifs spécifiques sont imperiants plus la FRH est intéerée Vérifide
Hypothises ¢'autonomie of de contrfe externe de Pintégration de la TRH - Résultats

approche conligurationnelle
HS Lorsque les pratiques de GRH som développées simultanément la FRH Non vérifide

est plus intégrée

HS La configuration de contrdle externe influence plus significativement
Vintégration de Ja FRH :

HR8.1 La relation d'aifaires influence plus significativement Pintégration de Non vérilide
la_FRH

18,2 Les modalités de 1'6change influencent plus significativement Non vérifiée
I'intégration de la FRH

HI La politigue d'investissements spécifiques influence plus Non vérifie
significativement l'intégration de la FRH

Hit L'indégralion de la FRH est d'autant plus forte que Ventreprise Non vérifie

développe une logique g'apprenlissage orgarisationnel {contrble externe,
actifs spécifigues ot pratiques de GRH).

La vision de la GRH des sous-traitants dépend des pratiques développées en interne
mais aussi du contrdle externe et des investissements spécifiques.

Les relations client - fournisseur constituent une contrainte stratégique majeure.
Cependant, dans une logique organisationnelle de partenariat, ces RIQ créent des effets
d'apprentissages organisationnels.

Les limites de 1a présente recherche sont de quatre ordres :

- le choix de la variable expliquée peut étre discutable,

- le calcul des indices destinés & valider le concept de "bundle”, devrait &tre
repris,

- la conceptualisation des thémes du contréle et de l'autonomie pourrait &tre
approfondie,

- Tétude empirique comporte des faiblesses (représentativité, questionnaire).
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