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Résumé :

Cette recherche s’inscrit dans le cadre dedestsur la relation entre les pratiques de
Gestion des Ressources Humaines (GRH) et la caimjiétides Petites et Moyennes
Entreprises (PME). Ces derniéres sont souvent aotdfes, de nos jours, a d’énormes
difficultés liées a leurs organisations internedeer compétitivité ; ce qui les empéche de
jouer véritablement leur réle dans le développenéenhomique et social. La présente étude
montre qu’'une simple volonté des dirigeants de PMiBtégrer dans leurs stratégies
d’affaires, une politique consistant a regroupsrpeatiques de GRH sous forme de systéme
en configuration, peut constituer un maillon, seude compétitivité. En effet, les résultats
qui découlent de I'analyse du contenu des donnéksctées a I'issue d’'une étude de cas,
dans le contexte sénégalais, ont mis en exerguetgees de pratiques de GRH inhérents qui
conférent a la PME un avantage compétitif. Il datg pratiques de GRH innovatrices (la
formation générale, le recours a des procédureseltes d’évaluation du rendement et de
recrutement, et les canaux de communication) etilisafices (la motivation, I'implication,

le partage du bénéfice et la remunération).

Mots-clés :Systéme de pratiqgues de GRH, Avantage compétitifipgtitivité, PME, Sénégal.



Modéle processuel de contribution des pratiques d8RH dans la compétitivité des
PME au Sénégal : étude de cas

INTRODUCTION

L’analyse du concours de la GRH a la compétgtide I'entreprise, est une problématique
de recherche explorée de maniére récurrente dactgalep du management stratégique des
ressources humaines (BECKER et GERHART, 1996 ; WRIGt MCMAHAN, 1992).
C’est dans ce sillage que s’inscrit cette rechercjug participe au débat par I'étude du
processus de contribution des pratiqgues de GRHldammsnpétitivité des PME, au Sénégal.

Les ressources humaines (RH) apparaissent,rathai, dans la littérature en sciences de
gestion, comme un parametre de premiére importdeampétitivité des organisations. En
effet, I'ouverture des marchés, l'intensificatiom ld concurrence, I'essor technologique et les
changements démographiques survenus au cours dagree décennies ont contribué a
modifier les conditions de réussite des entreprisbigeant plusieurs d’entre elles a réviser
leurs stratégies, leur structure et leurs facontide (SNOW, MILES et COLEMAN, 1992).
Ces changements environnementaux obligent les PgE=@encher de plus en plus sur leur
mode de gestion des ressources humaines (GRHinettée en place des pratiques visant a
attirer, mobiliser et fidéliser les employés siwagleels reposent les compétences et les savoir-
faire organisationnels. Des études ont montré ques de contexte de PME, le simple fait
d’'implanter ou d’améliorer certaines pratiques paitirsuffire a conférer un avantage vis-a-
vis des concurrents (HUSELID, JACKSON et SCHULEB912).

Le choix porté sur les PME découle du fait §a&représentent I'essentiel du tissu des
entreprises dans la plupart des pays notammemfregue et qu’elles détiennent un énorme
potentiel de croissance économique, de créatiompl@s et d’intégration économique sous-
régionale. De plus, plusieurs appels répétés smues en faveur d’'un accroissement de la
recherche en PME (B. FABI et al, 2004 ; KURATKO HORNSBY, 2003 ; KATZ,
ALDRICH, WILLIAMS et WELBOURNE, 2000). A cela, s’ajte le fait que la PME, par sa
faible dimension, est souvent présentée comme uoité productive dont les phénomenes
sont plus facilement identifiables et plus lisib(ESAMBOISE et MALDOWNEY, 1988). La
problématique de la compétitivité des PME deviedd brs, une préoccupation majeure pour
les dirigeants et chercheurs. Il y a lieu de peFaipie la compétitivité n'est pas fondée sur les
seules aptitudes a faire face aux diktats du marolé aussi sur les capacités d’articuler les

ressources internes et spécifiques permettant géasicgles positions compétitives durables.



Ainsi, & partir d'un cas de PME sénégafaiseuvrant dans la production et la
commercialisation de gaz industriel et médical, snprésentons dans cette étude le processus
par lequel les pratigues de GRH contribuent a hapzitivité. L’étude passe avant tout, par
une identification des pratiques de GRH dans launeesu la complexité de la PME ne
permet pas de partir des pratiques existantes @atigtérature. Selon MARCHESNAY
(1993), la recherche en PME permet de faire apparabncrétement, visiblement aux yeux
de l'observateur, ce qui est caché, difficile esgagt a interpréter dans les organisations de
grande dimension"D’apres plusieurs auteurs, la GRH a un effettgasir la compétitivité
de l'entreprise (REGINA, 2010 ; BOSELIE et al, 2Q0%IDJANI, 2000 ; BARNEY et
WRIGHT, 1998 ; DELERY et DOTY, 1996 ; HAMEL et PRAYLAD, 1994). Cependant, si
l'influence de la GRH sur la compétitivité semblgrgement admise, le processus qui
I'expligue demeure encore moins étudi€, ou encakaonnu. Ce qui nous amene a poser la
question de recherche centrale suivante : commstitee que les pratiques de GRH
participent a la compétitivité de la PME ?

Pour répondre a cette interrogation, noussotils une approche qualitative. L’Analyse de
Contenu (AC) est la méthode privilégiée pour I'gsal et le traitement des données
recueillies. En fait, elle permet de découvrir @eivelles conceptions théoriques sur la fagon
dont la GRH contribue a la compétitivité.

L’objectif principal de I'étude est donc de gmmandre et de montrer le modele processuel
de contribution de la GRH dans la compétitivité ldePME. Les objectifs secondaires
permettent d’identifier les pratiques de GRH etfleteurs clés de succes de I'entreprise, de
décrire sa chaine de valeur, d’'analyser et de cemdpe le role des pratiques de GRH
identifiées dans le processus de création de vatedans I'atteinte de ses objectifs.

Toutefois, le travail qui suit sera articulétaur de trois axes majeurs. Ainsi, nous
présentons d’'abord, I'état de l'art sur la GRH etpétitivité de I'entreprise. Ensuite, nous
décrivons la méthodologie de recherche mise en eeavant de s’entreprendre enfin, a
I'étalage et la discussion des résultats obtenus.

1. Revue de la littérature sur la GRH et compétitivitéde I'entreprise
1.1. Le concept de compétitivité
La compétitivité est une notion polysémique. f@i, plusieurs définitions peuvent étre

retenues en fonction de la nature et des caraagées de I'environnement ou évolue

! Nous préservons dans cet exposé I'anonymat dilEa P



I'entreprise. D’apres les travaux réalisés par labimet PriceWaterhouseCoopers
Développemerit(M. TERNISIEN, A. F. DIGUET et al, 2001), la notiale compétitivité est
souvent assimilée a la rentabilité ou a la prodiiéti Or, c’est une compétence dont dispose
une entreprise, caractérisée par un avantage pportaaux compétiteurs de son marche.
Autrement dit, la compétitivité est I'aptitude deflrme de résister & un moment donné a ses
concurrents. Certains auteurs la mesurent pareligité de la compétition sur les prix
(H.BERGERON, 2006). Pour GUERDIN et al. (2007),clampétitivité est une remise en
cause sans cesse: I'entreprise doit innover eng®nte pour se différencier.

De méme, J. ARDOIN et al (2005) présententédiiites facettes du concept de
compétitivité. Pour eux, I'entreprise la plus cottifpée est celle qui dispose de I'expérience
cumulée et, par approximative, de la part de malehgus importante. A celle-ci, s’oppose
une autre définition qui considere que I'entreptésplus compétitive n’est pas celle qui a les
colts les plus bas, mais celle qui dispose lesntdobies les plus performantes
(P.DUSSAUGE, 1986).

Dautre part, selon D. BARRY et al. (2012)a compétitivité est I'aptitude pour une
entreprise, un secteur ou I'ensemble des entrepmene économie a faire face a la
concurrence effective ou potentielle. C’est égaleimia capacité de produire de maniere
efficiente des biens et des services & commereiadis les marchés locaux et internationaux.
Elle combine aussi les performances en termes kfagas liés aux codts et a la qualité.

Dans l'analyse porterienhele la notion de compétitivité, celle-ci rend coenpmte la
capacité a accroitre ou a maintenir des positioms des marchés domestiques ou
d’exportations. Pour cela, nous pouvons distingligsieurs types de compétitivite :

» La compétitivité colt qui renvoie aux colts absaxprimés en heures de travail ou en
codlts salariaux ;

» La compétitivité prix s’exprimant en monnaie imationale selon un taux de change ;

» La compétitivité technologique qui s’explique paovation et le progres technique ;

» La compétitivité structurelle : elle renvoie a I'éhoration de structure de marché par

une politique commerciale stratégique ;

Z Leader mondial de l'audit et du conseil, PricevimtaseCoopers est présent dans 158 pays. Aveseaué
constitué de 169 000 collaborateurs, PwC dispasewvier d'expertises et de compétences a trdeermnde
et ceuvre pour la compétitivité et le développendenable de plusieurs entreprises.

% In stratégor, 2005

* Revue sénégalaise A-Z Solutions Entreprises dmbmnce et du business éditée par Eco Financeiges
® Alain JM BERNARD (2010)



» En concurrence monopolistiqgue, la compétitivité ules principalement de la
différenciation des produits: qualité ou marque ;
» La compétitivité qualité résultant de standard dalitg, de réputation ou d’image.

L’analyse des ressources et compétences vismpléter et équilibrer I'analyse externe de
M. PORTER. Elle privilégie la structure et le cotite concurrentiel dans lequel se situe
I'entreprise sans prendre en compte suffisammentliféérences fondamentales qui existent
entre les entreprises. En plus, dans le cas dalysa et la compréhension de la compétitivité
des PME, elle permet de traiter directement la dsmm de l'organisation interne sans
déterminisme de taille, sans étre non plus oblgérder un cadre conceptuel et explicatif qui
leur serait spécifique (TORRES,1997).

Cependant, toutes les ressources et compétdadémntreprise n'ont pas la méme valeur.
Identifier précisément celles qui la distingueatréndent spécifique et qui sont susceptibles
de lui procurer un avantage concurrentiel durabééendable, représente une phase capitale
de l'analyse interrfe Ces compétences doivent toutefois, posséder iruestapropriétés
(le filtre VRIST’ ) qui la donne la possibilité de créer et capeetadvaleur.

En définitive, la revue de la littérature noosntre que le succeés d'une entreprise
dépendrait d’'une utilisation efficace et efficientlke ses ressources et compétences
conformément a la stratégie ou politique mise ewreepar les dirigeants. Le niveau de
réalisation des objectifs stratégiques représedddats, I'élément fondamental d’appréciation
de la compétitivité retenue dans cette recherche.céhséquence, nous avons tenté de
I'opérationnaliser grace a I'étude menée au seitad@ME car dans la plupart des travaux
empiriques, les auteurs viennent sur le terrairc aes indicateurs choisis a priori. En plus, en
tenant compte de la particularité des contextesciigeres de définitions de la PME ne font
pas l'unanimité. Il convient donc de passer en eesa définition avant de montrer le statut

retenu dans le contexte sénégalais.

1.2. Notion de PME
Les PME occupent de nos jours une place pr@gante dans la plupart des économies des
nations. Au Canada par exemple, les quelques 2lidmside PME constituent le moteur de

I'activité commerciale, de création d'emplois atrfent en quelque sorte I'épine dorsale de

® In strategos, 2005
"VRIST : Valeur, Rareté, Inimitabilité, non Substibilité et non Transférable.



I'économie du pays (H. BERGERON, 2000). Dans leedeé leurs organisations, des efforts
sont fournis par les autorités étatiques en cotktimn avec les opérateurs économiques et les
partenaires au développement pour booster leur étitmpgé. Le cas du Sénégal, ou elles
représentent 90% du tissu des entreptissst un exemple patent. En effet, on note la icnéat
d'un Ministéere chargé des PME, d'une Agence de ippement et d’Encadrement des
PME (ADEPME), de I'adoption d’'une charte des PMEd®&n nouveau code génétales
imp6ts dont les dispositions des articles 105 (p.222 (p.85), 250 (p.97) pronent pour la
promotion et le développement des PME.

De plus, la communauté scientifique s’intéredseplus en plus a l'utilisation de ce type
d’entreprises comme objet de recherche pour trowestaines réponses liées a leurs
compétitivités. Plusieurs travaux ont été élaberéet effet et la premiere revue spécialisée
dans les PME est parue en 1952 avec comme <itiidernationales Gewerbearchiv.
Zeitschrift fur Klein und Mittelunternehmen»ORRES, 1997).

Cependant, la définition du concept de PMEép&ndant trés longtemps, a l'origine de
beaucoup de controverses. Ainsi, dans ses exmnsatB. DUCHENEAUT (19939 fait un
constat unanime sur I'hétérogénéité des définitidingrésente, apres avoir repris plusieurs
définitions, les principaux criteres de PME. Il gitade criteres qualitatifs (notamment la
propriété du capital, les risques et responsabifigrsonnels pris par le dirigeant, qu’ils soient
de nature financiere, juridique, technique...) etjuatifs (effectif, chiffre d’affaires...).
Mais, d’un contexte a un autre, d’autres criter@svent étre également mobilisés.

Dans le contexte sénégalais, I'adoption de har@ des PME (Mars 2003) vient régler
définitivement le probleme qui empéchait de ciromine cette catégorie d’entreprises dans un
cadre précis, facilement maitrisable et favoris@or promotion et par conséquent, leur
développement. Ainsi, renforcée plus tard par lalorientation 49/2007, la charte définit la
PME comme« toute personne physique ou morale, productricebigems ou de services
marchands dont les critéres distinctifs sont prégiaux articles trois (03) et quatre (04j§le
ladite charteCette définition est toujours en vigueur et vagathns le contexte sénégalais. Le

tableau suivant est un récapitulatif des criteeésnus selon les articles cités en supra.

8 Selon la loi d’orientation 49/2007 du Sénégal
® Texte de loi voté par 'assemblée nationale sénégale 27 décembre 2012.

1© BACHELARD. O et al : « Approche franco-roumaineldeGRH en PME ; des particularités nationales & un
modéle convergent »



Tableau 1. Définition PME : critéres distinctifs

Petites Entreprises (Article 3) Moyennes Entreprisg (Article 4)
- un (01) avingt (20) salariés ; - moins de deux cent cinquante (250) salariés ;
- comptabilité allégée ou trésorerie | - comptabilité certifiée par un membre inscrit a b

certifiée par une structure de gestion  National des Experts Comptables et Comptables Agréé

agréée selon le systeme comptable  (ONECCA) ;

en vigueur au Sénégal ; - Auplus, 15 milliards de FCFA de chiffre d’affaires
- chiffre d'affaires annuel hors taxes annuel hors taxes ;

inférieur a 50 millions de FCFA - Auplus, 1 milliard de FCFA d’investissement net

Source : charte sénégalaise des PME ; Décembre 2003

Dans ce qui suit, nous faisons étalage derdiftés approches de la GRH et montrons

comment elles influeraient sur la compétitivitél'’datreprise particulierement, la PME.

1.3. Pratiques de GRH et Compétitivité

Traditionnellement, la fonction RH s’est occepdéle la gestion essentiellement
administrative des ressources humaines en les atantr pour minimiser leurs codts
(HUSELID, JACKSON et SCHULER, 1997). Les partisaasla gestion stratégique des RH
sont en désaccord (BECKER et HUSELID, 2006 ; GUERINVILS, 2006). lls considerent
gue le capital humain est une ressource dans laquefaut investir en mobilisant un
ensemble de pratiques stratégiques afin d’attderdévelopper et de retenir les meilleures
compétences dans le but d’améliorer la perform@\RIGHT et MCMAHAN, 1992).

S'il est généralement admis que les pratiqeeSEH peuvent contribuer a la compétitivité
des entreprises, le processus par lequel s’opéie @mntribution demeure toutefois un sujet
de discussion et d’actualité (BOSELIE et al, 200®.mode d’arrimage entre les stratégies
d’affaires poursuivies et les pratiques de GRH mise place occupe une place importante
dans ces discussions. Dans ce cas, des effortfastisrgén vue d’intégrer les approches dites «
universaliste », « de contingence » et « de cordigan » (MARTIN et al, 2005) ; ce qui
implique la prise en compte simultanée de plusidumgnsions de I'entreprise.

L’approche universelle défend l'idée que laenéh ceuvre de certaines pratiques de GRH
contribue nécessairement a une meilleure perforendacla firme. L'approche qualifiée de
contingence avance que les pratigues de GRH dodtemtcohérentes avec la stratégie de
I'entreprise pour contribuer a la performance (SCHB, MACMILLAN, 1984). La

perspective configurationnelle avance que lesquas de GRH doivent étre cohérentes entre



elles (« Internal fit ») tout en étant adaptéea adture de I'avantage concurrentiel recherché
par I'entreprise (« External fit ») (BAIRD, MESHOWMA, 1988 ; YOUNG et al. 1996).

Dans cette perspective, MICHIE et SHEEHAN (200®ntrent que les pratiques de GRH
ne contribuent pas en elles-mémes a la performéoaeomique de la firme mais que c’est
leur adéquation en tant que systéeme cohérent axemtage concurrentiel recherché qui est
déterminant. Les travaux de LIOUVILLE et BAYAD (2D) montrent en particulier que
I'influence des pratiques de GRH est modulée patritégie de I'entreprise, confirmant ainsi
I'intérét des approches en termes de « configuratio Leur étude s’inscrit dans la lignée des
travaux visant a réduire les paradoxes relatifsli@mu entre les pratiques de GRH et la
performance en améliorant la compréhension de rs#ton.

En effet, plusieurs auteurs ont mis en éviddaceelation positive entre la GRH et la
compétitivité des entreprises (BARNEY & WRIGHT, B99HAMEL & PRAHALAD,
1994). Il faut cependant noter que les recherchepirgues relatives a cette question
débouchent sur des résultats contradictoires (BBECRESGERHART, 1996). Une hypothese
souvent avancee pour justifier ces résultats regasde classement en deux modeéles des
différentes pratiques de GRH. Dans le premier neycshalifié de « contrdle » (ARTHUR,
1994) ou « technique » (HUSELID, 1997) ou encoaglministratif » (YOUNDT et al, 1996),
le personnel est considéré comme un colt a mininidans le second modele, le personnel
est percu comme un investissement favorisant latioré de valeur, ce qui conduit a
encourager le développement du personnel.

Par ailleurs, la question relative au rapporree la GRH et la compétitivité peut étre
appréhendée par certains écrits ; c’est le cagatdggerches faites par ARTHUR (1992) et
GUTHRIE et al. (2002) qui ont montré que les firnggs optimisent une compétitivité-colt
auront des pratiques de GRH orientées vers le tesoant de salariés peu qualifiés pour
lesquels les efforts de formation sont faibles @tirplesquels I'exigence d’implication est
limitée. Pour les firmes qui veulent une compétihgualité, elles doivent mobiliser des
pratigues de GRH qui contribuent a I'avantage coeatiel recherché. Dans le contexte des
PME, les travaux de l'organisation de coopératioteedéveloppement économique (OCDE,
2001) ont montré que ces derniéres possédent entpf se traduisant par des compétences
humaines, sources de valeur pour les entreprises.

Toutefois, les recherches réalisées dans diftémpays d’Europe (France, Royaume-Uni) et
d’Amérique du Nord (Canada, Etats-Unis) ont effemtient permis d’observer que les PME
manufacturiéres investissant dans les pratiqueSRlg en retirent des résultats tangibles (B.
FABI, L. RAYMOND, R. LACOURSIERE ; 2006). Par exetapen France, les études
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réalisées par REGINA (2010) dans un échantillo2 @& PME francaises démontrent que les
pratiques mobilisatrices des ressources humaingsntvilengagement, l'implication des
employés et formant un systéme de pratiques congpitines en interne (approche
configurationnelle), conduisent a 'amélioration ldecompétitivité de ces PME en termes de
performances économique et organisationnelle. Gdabent, les résultats dans ce contexte
européen seraient perceptibles non seulement aawide la performance sociale, mais aussi
au niveau de la performance opérationnelle, fireeciet de la croissance des PME
(LIOUVILLE et BAYAD, 1995; WAY, 2002).

Dans le cas particulier de I'Afrique,la prise en compte du secteur informel par Tidjan
(2006), montre que la qualité de GRH dépend desaniv de performance économique de
I'entreprise : ainsi, des performances eéconomigélesées conduiront a une bonne prise en
compte des besoins du personrél Bans les pays maghrébins, les recherches menées par
MATMATI (2005) et portant sur les PME confirmentegla GRH se limite plus au minimum
administratif,a savoir le pointage des heures de travail, lekddmns dans les organismes
sociaux, etc. Nonobstant, I'Etat a beaucoup failsdaes pays pour soutenir ces entreprises en
mettant en place des politiques tendant a engemig®ractions de formation du personnel
pour un renforcement des compétences. Ainsi, notene deux catégories de PME dans ces
pays : celles qui sont restées au niveau de l'adtration du personnel et qui sont tres
nombreuses et celles qui tendent vers un renfoncedes compétences des travailleurs.

Au Cameroun, I'essentiel des études sur ce digrareprises fait référence a une tentative
de définition et de spécification mais aussi a caeactérisation des modes de gouvernance
ayant permis de mettre en exergue la dimensionrelie (FEUDJO, 2006).

De méme, certaines recherches menées au Bénpeonis de voir que la GRH pratiquée
dans les entreprises béninoises les plus perfoanaésulte de I'alchimie réalisée par le DRH
a partir des dimensions culturelles de son enveorent ; elle n'est pas une GRH qui
adopterait systématiqguement les outils et techsiqunedernes ni une GRH qui s’adapterait
totalement a la culture locale (E. HOUNKOU, 2006).

Parmi les travaux réalisés dans le champ dds &wégalaises, les résultats obtenus par D.
DIOUF (2012) sur la relation entre les pratiguessiRH et la performance montrent que ces
entreprises créeraient de la valeur en faisantrjaua GRH les roles de développement de
compétences distinctives et d’organisation intelméravail.

1 D'aprés NGOK EVINA (2008)



Tout compte fait, nous nous proposons pourenptrt d'aller a la compréhension du
mécanisme par lequel les dirigeants de PME booktantompétitivé a partir de I'utilisation
des pratiques de GRH adoptées a cet effet. D’adi23ANI et al. (2010) « pour arriver a
mieux théoriser la relation entre les pratiques@IRH et les objectifs de I'entreprise, il faut
nécessairement passer par une compréhension degsos par lequel les pratiques de GRH
sont mobilisées pour créer de la valeur dans I'eptise »(Cité par D. Diouf, 2012)

Ainsi, la prochaine partie a pour objectif ddeser la démarche empirique adoptée ainsi
que le design de recherche pour comprendre le ggasepar lequel les pratiques de GRH

sont mobilisées dans compétitivité de la PME étudié

2. Méthodologie
2.1. Echantillonnage

Ce travail se réalise a partir de I'observatibmn seul cas de PME sénégalaise qui fait
partir des leaders de son marché. D'autant, créé@991 par un opérateur économigque
sénégalais, au capital social (S.A) de 200.000d®ECFA (deux cents millions de FCFA)
avec un effectif actuel de 78 permanents, la PMEitse dans les locaux de I'ex Société du
Domaine Industriel de Dakar (SODIDR) Par ailleurs, le choix de la démarche par étuele d
cas permet de mieux saisir les facteurs clés deésute I'entreprise et de voir comment la
combinaison de pratiques de GRH favorise le maingiel’amélioration de sa compétitivité
vis-a-vis la concurrence. D’aprés R. K. YIN (1984&)méthode de recherche par étude de cas
est une « enquétampirique qui étudie un phénoméne contemporairs dan contexte réel ;
qguand les frontiéres entre le phénoméne et le gtatee sont pas clairement évidentes ; et
dans lesquelles de multiples sources empiriquesesoployées (cité par BENAVENT et al.
2005). Ainsi, en utilisant I'échantillonnage thé&pré pour une saturation de données, nous
avons interrogé respectivement, le Chef de persommeResponsable de la qualité, le

Directeur technique de production et le Responsédiblgervice informatique.

2.2. Collecte et Analyse des données
Une approche plutdt qualitative et offrant @ndividu questionné un certain degré
d’autonomie dans ses réponses, s’avere mieux addpts cette recherche. L'entretien semi-
directif a été principalement la technique privigpour la collecte des données primaires.

12| a SODIDA fut le moteur de I'intégration des PMénhggalaises dans les marchés sous régionaux notamme
celui de I'Union Economique et Monétaire Ouest édine (UEMOA), (D. Diouf, 2012).
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Elle est en phase avec la démarche qualitativellet & permis, a travers plusieurs
interrogations marquées en général par le « commenttle « pourquoi », d’obteniles
données discursives sur la GRH et la compétitidée I'entreprise.En effet, un guide
d’entretien a été établivgir Annexe B pour collecterdes informations concernant les
caractéristiques de la PME étudiée, les pratigeeSRH mises en oeuvre et la relation entre
ces pratiques et sa compétitivité. Il a été congudeux bases essentielles : la revue de la
littérature sur la GRH, la compétitivité et la merhance en milieu professionnel notamment
en PME, et une visite préalable (phase explorgtpeemettant de comprendre d’emblée la
configuration de I'entreprise et son fonctionneméinsi, constitué de trois parties majeures
(caractéristigues générales de I'entreprise, sasgpnes en matiere de GRH et les relations
entre celles-ci et sa compétitivité), les themdsmes sont avant tout soumis, a plusieurs
reprises, a deux chercheurs sénégalais (un Prafeageegé et un Docteur, en sciences de
gestion), a des fins de correction et de validatidaus avons conservé ensuite, le méme
guide a part quelques particularités sur les rélekes taches effectuées par les différents
interlocuteurs. Cela nous permet de mieux idemtiée pratiques de GRH et de comprendre
le phénomene étudi®@e plus les interviews se sont déroulées suivant une pnogation
arrétée de commun accord avec les sujets (jourehetulieu) et durant des périodes allant
jusqu’a 45 Min selon qu’on est satisfait ou pas.

Nous avons aussi recueilli des données seamsdan exploitant certains documents de
I'entreprise (rapports d’étude, notes, figures,)etgi sont d’'un apport considérable, et en
effectuant a priori, une observation non partictparCelle-ci est une étape élémentaire de
I'investigation sur le terrain destinée a colleates données préliminaires. En effet, lors de la
visite des différents compartiments de la PME (buxe ateliers, usines, etc.), nous observons
tout ce qui se passer autour de nous en prenanhates (interactions entre travailleurs,
eéquipements, affiches, etc.).

S’agissant des entretiens réalisés, ils somigesirés et transcrits intégralement au fur et a
mesure de leur déroulement. Ensuite, ils sont nstrits afin de détecter des passages
eventuellement mal transcrits ou omis. C’est auitesde cette étape que nous procédons a
'analyse des données par la méthode AC, qui esiutih d’analyse scientifique émergé au
début du XXM siécle aux Etats-Unis avec comme précurseur a diére, H. D.
LASSWELL. Mais les principdd de I'AC sont I'ceuvre des travaux fondateurs de B.
BERELSON (1952) qui la définit comme une technique de recherche pour la description

3 Homogénéité, Exhaustivité, Exclusivité, Pertineat®bijectivité des catégories
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objective, systématique et quantitative du contmanifeste de la communicatian@omme
unité d’analyse, nous privilégions I'analyse teXtiau détriment de I'analyse lexicale qui est
préliminaire et tres laborieuse car permettantaiee fun découpage minutieux du discours
quasiment, mot par mot (JOLIBERT, JOURDAN ; 2008yec l'analyse textuelle, nous
utilisons la phrase ou le regroupement de plusiphrases qui traitent du méme théme. Cette
technique de découpage des données est, selantéessa plus pertinente car elle apporte une
information dénuée d’ambiguité, parfaitement intétgble et permet d’identifier les trois
éléments que forment I'acteur (le sujet), I'act{enverbe) et le récepteur (le complément).

Qui plus est, nous nous sommes conformés diéxatites étapes du déroulement de I'AC :
la préanalyse, l'exploitation du matériel, le teaitent et linterprétation des résultats
(BARDIN, 2007). En effet, lors de la premiére étapwus avons choisi d’abord, les
documents a soumettre a I'AC (textes d’entretiestsanscrits ; documents déclinant les
caractéristiques, objectifs et fonctionnement dentteprise ; systtme de management
qualité adopt¥ et adapté; rapport de management des ressouroesnes) et sur les bases
desquels, nous avons réalisé plusieurs lecturdétarites afin de se familiariser avec les
contenus des données. Une grille d’analyse théoeatm été ensuite, consolidée (voir
annexel). Enfin, ce travail préalable nous a ped¥isborer un certain nombre d’indicateurs
et d’hypotheses sur lesquels s’appuiera I'integiién finale.

Dans la deuxieme phase, nous avons procédeédage en relevant toutes les catégories et
sous catégories du matériau brut. Celles-ci s@gséles systématiquement et manuellement
dans la grille établie conformément aux principesI'd.C (B. BERELSON, 1952). Cette
phase difficile et longue nous permet donc de fd@® opérations de codage, de décompte ou
d’énumération en fonction des consignes préalabiefoemulées.

La derniere étape a permis de soutenir ceddiypotheses émises lors de la préanalyse,
sur la relation entre GRH et compétitivité et daamcter ainsi, des tableaux de résultats et
des figures. En effet, nous avons effectué le amaéint des données de maniére a étre
significatif, a I'aide du calcul des fréquences rpettant de comprendre l'importance des
thémes codés. D’apres WEBER (1983ps informations une fois classées, I'analyseede
a un calcul des frequences d’apparition des difiées catégories (...) I'objectif est d’aboutir

a une description du contenu des données quaktiv. Ainsi, nos fréquences mettent

14 Conformément & la norme 1SO-9001 ; 2008

> Par JOLIBERT et JOURDAN, 2006
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I'accent sur l'importance relative d'un aspect tladioqjue en proportion de I'ensemble des
thémes abordés (fréquence du theme / fréquencadéesrde tous les themes).

Toutefois, notre démarche repose sur I'abdoafiai consiste a émettre des conjectures du
fait de l'invalidation externe de nos propositioms$,a les conférer un statut explicatif ou
compréhensif qui, pour étre une loi, nécessite tdsts. Selon PEIRCE (cité par Albert
DAVID, 1999) « I'abduction est la seule forme de raisonnememtpgisse générer des idées
nouvelles, la seule qui soit, en ce sens, syntntify..] Sa seule justification réside dans le
fait qu’elle constitue le seul chemin qui puissenpstre d’atteindre une explication
rationnelle » C’est de cette maniére donc que nous proposo@géponse par rapport au
processus de contribution des pratiques de GRH tarompétitivité de la PME. Les

résultats obtenus sont ainsi, minutieusement présen discutés dans la partie suivante.

3. Reésultats et Discussion
3.1. Pratigues de GRH identifiées : importance stratégige et places dans la
gestion du personnel

Le tableau ci-dessous, établi a l'aide d’uribegd’analyse, permet de classer les pratiques
de GRH en fonction de leurs importances stratégigBeules les catégories en rapport avec
les pratiques de GRH y sont présentées.

En effet, aprés avoir identifié des pratiquesGRH au sein de I'entreprise, un calcul des
fréequences a été effectué pour se faire une idéknggortance du contenu du matériau.
Ainsi, l'apparition d'une catégorie dans plusielestretiens avec une fréquence élevée
suppose qu’elle est importante pour les interviekzette démarche de I'analyse de contenu
qui consiste a recourir au calcul des fréquences plus de validité des résultats permet de
classer les différentes pratiques de GRH selondedre d’importance stratégique.

Au total, 8 pratiques de GRH ont été identsiée€importance accordée a la formation du
personnel (52.4%) se justifie fortement par leswvetias préoccupations de I'entreprise
consistant a soutenir sa certification qualité (E80D1) et rendre compétent le personnel par
le biais de la formation initiale et professioneelD’aprés le responsable des ressources
humaines de la PME :Nous sommes dans un processus qualité et nous sooamidiés
ISO/9001 et donc la, nous avons I'obligation detree¢n oeuvre annuellement un plan de
formation (...) pour permettre au personnel de setrmét niveau, d’étre au diapason de
I’évolution (...) nous organisons chaque année, pchaque service ou département, des
formations pour le personnel de basd es activités de formation s’inscrivent donc comme

un choix stratégique de la part de la direction.
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Tableau 2. Sous-catégories de

ratiques de GRH idédi¢es

N.E=4
Formation n.e = 66
f=52,38%
N.E=4
Formation Rendre le personnel compétent Mise en place d'un plan de formation annuel qeringet au
du personne et qualifié pour mieux personnel de se mettre a niveau et de s’adaptemapport a
répondre a la demande du | I'évolution de I'entreprise ;
marché : elle constituerait la
premiere préoccupation des - |a formation rend le personnel compétent et el¢ en
dirigeants phase avec les activités menées par l'entreprises da
— politique de sponsoring : Sponsor en nature (paumise 3|
NE=1 . . disposition des moyens humains...), Sponsor de canpés
. Qui permet au travailleur imise 3 disposition des compétences des employés) ;
Formation d’acquérir de nouvelles
_non expériences et d'améliorer sa I'entreprise est parmi les PME qui dépensent les p
d|plomante compétence dans S ar entpen termespde formation ; cgci s’ef ligitepar la
(pratique) domaine : parmi les differents ’ci%ion de la direction de I’er'1tre rise c?‘aq ?Daume
types de formations, elle serait - Ja direction reprise d appi
. politique qualité qui s'appuiera sur l'optimisatibes moyens
la plus encouragée . e ,
la compétence et la motivation de I'ensemble daqguerel, la
NE=1 bonne gestion interne et le respect des obligatiégales et
' Qui permet au personnel (iéegtlgmegtalreﬁ fpotqr reapogqlre_ ?j Ilqtteptgd des I(';tll’e'ent
Eormatlon poursuivre ses études dans U@ _|er(¢je e_sal,ls action, te ea||s e |vrha,|soI ee:qu_al é:e
diplomante domaine en rapport avec spfech depuis avcénem‘en sur le marché de troisveaux
travail : elle serait plus ols concurrents, ces derniéres années.
moins encouragée . - _ .
- D'aprés la norme qualité le personnel qui pgréca la
- fabrication du produit final doit étre compétent.neJ
N.E=1 i L )
compétence qui résulte de la formation du persormee|
I'entreprise.
On identifie des fois des
personnes qu'il faut pour faire¢ - Mise en place d'une procédure ressources humé#onege
) la formation dans I'année : ellesur la norme qualité pour qualifier la performanda
Formapon serait moins pratiquée personnel : exemple, le personnel est performastjlee 80%
selective du plan de formation est atteint.
¢ Base de calcul des fréquencés fréquence du théme / les fréqliences cumuléasuddes thémes
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Evaluation

N.E=2
n.e =16

f=12,7%

Evaluation
du personne

N.E=2

Toute personne bénéficia
d'une formation est évalué
par son chef de service po
mesurer [l'impact de cett
formation dans son travail.

En terme d'importance, elle g
classe troisieme par rapport
son apparition dans plusieu
entretiens ; mais si l'on tien
compte de sa fréqueng
(12,7%), elle vient juste apré
la formation: ce qui esg
logique.

nt

e- C'est une politique de I'entreprise qui est confe a
urapplication de la norme qualité qui exige I'évalion du
epersonnel aprés sa formation.

e
j L'évaluation du personnel, qui a subi une formmtiest un

routil  d’amélioration de sa performance et influe
tSignificativement la compétitivité de I'entreprise.

e
S
t

Evaluation a
cours terme

NE=1

Qui se fait généralement en
une semaine pour mesurer
I'impact positif immédiat : elle
est beaucoup plus favorisée
expliquerait la dynamique et |
diligence des dirigeants pou
une performance
organisationnelle.

D

Evaluation a
long terme

Permettant de mesurer, au bg
d'une certaine périod
beaucoup plus

subie par le personnel dans g
travail.

longue
limportance de la formation

ut

al

D
’

on

Motivation

N.E=1
n.e=15

f=11.9%

Motivation
du personne

-Le personnel particip
efficacement a la productio
des biens et services de qua

aptes a la satisfaction de
clientéle ;

- En faisant comprendre g

personnel la nécessi
d’appropriation des objectif
de [l'entreprise: premiéer

source de motivation.

D

n-Le personnel est beaucoup plus incité dans leailrgour
itatteindre les objectifs de I'entreprise en termegdalités et
|gle rentabilité ;

- Une stratégie mise en ceuvre par la direction poativer
des meilleurs en les promouvant et en les assurabbn plan
é&de carriere.

5

a)
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Motivation
promofonne
le

NE=1

En promouvant les meilleur
travailleurs.

Motivation
pécuniaire

L'entreprise accorde a sd
personnel des primes, d
gratifications
deuxieme

motivation.

annuelles|:
source de

n

Recrutement
et
Sélection

N.E=3
n.e= 10

f=7,94%

Recrutement
et Sélection
du personne

N.E=3

Le choix de ressource
humaines de qualité
participera a la production et
la distribution de produits
satisfaisants ; L'entrepris
recrute dées que le besoin se f
sentir.

Recrutement
a l'interne

NE=1

Pour le recrutement a l'intern
des personnes les pl
compétentes :

Elle est beaucoup plu
pratiquée ; il y a donc un
cohérence entre Il'importang
accordée a la formatio
pratiquée et le recrutement
l'interne du personnel.

qui

S

a

D

e

ait . . . o
- Elle répond aussi aux exigences de la norme tguale
choix d’'un personnel de qualité basé sur le mérite

Jes_ depuis l'arrivé d.ers trois nouveaux concurredtgntreprise
a adopté une politique de formation et de qualitér pnieux
répondre aux exigences des clients : ceci pouesgtiquer

sson engagement en investissant pour le recrutemient

cpersonnel compétent.

e

n
a

Recrutement
formel

- Qui se fait sur la base d
critetres définis de faco
formelle.

- qui se fait sur la base d'un
évaluation et non pa
recommandation ni par voi
relationnelle.

=

D

Implication

N.E=3
ne=6

f=4.76%

Le personnel recruté e
impliqué dans le travail d
facon a atteindre les objecti
fixés par I'entreprise ; elle e
souvent  extrinséque
fonction des objectifs d
lentreprise et non de
préoccupations des employés

st-L'implication du personnel dans le travail est s/@me
ptemps encouragée et recommandée par la norme &
fsadoptée par I'entreprise

5t

car l'entreprise s’engage a faire appliquer cetteitipole et a

b mettre tous les moyens nécessaires en place plaurCest

s l'implication de tout le monde dans cette politiquelité qui
-garantit |'efficacité et qui assure le développemen la
pérennité de I'entreprise.

ualit

N.E

- Le chef du personnel joue U

réle d’'interface en imprégnal|\t

le personnel, au préalable,

n

alla
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n.e =6 | norme qualité.

f=476% | - |l participe aussi au

reglement des conflits pour yn
Communica bon climat social Pour répondre aux besoins d’appropriation sur &owi de
tion I'entreprise, pour un bon esprit d'équipe et damssbuci

- Il sensibilise le personnel pard’atteindre les objectifs de l'entreprise, la conmication
rapport a la vision de occupe une place importante.
I'entreprise.

—

- Il existe un partage €
échange d'informations entife
le dirigeant et leg
opérationnels, entr
I'entreprise et ses partenaires

D

N.E=3
En récompensant les effonts
Partage du n.e=5 | fournis pour mieux motiver les Une politique de rémunération incitative
bénéfice travailleurs.
f=3,97%
N.E=2
- La rémunération est payee Il n'y a pas eu de changements majeurs dans teerde
Rémunérat ne=2 régulierement ; paiement des salaires malgré I'avénement de toigseaux
ion concurrents ces derniéres années ;
f=159 | . Elle est aussi fonction du
poste occupé et de- Néanmoins I'entreprise a adopté une politique de
'ancienneté. gratification pour mieux intéresser les salariés.

Source : établi par 'auteur (M. Diémé, 2013)

Il vient ensuite I'évaluation (12.7%) qui costsl a mesurer I'impact de la formation que le
personnel a subie sur le rendement du travail eféed’apres le responsable de la qualité,
I'entreprise dispose a ce niveau deux techniquésatliation (& court terme ou a chaud et a
long terme ou a froid). Dans tous les deux cadyjd'ctif de I'évaluation consiste a mieux
contrdler la qualité du travail pour voir si lesu#tats sont bien atteints.

Pour ce qui est de la motivation du personaél9), c’est une activité qui préoccupe
beaucoup le chef de personnel. Ce dernier jouedlenimportant dans I'appropriation des
objectifs de I'entreprise aux employés et dansplliaption de pratiques de GRH mises en
ceuvre dans la PME permettant de motiver davanagensonnel. Il s’agit de pratiques de
motivation promotionnelle et pécuniaire. Selon:lw La motivation est nécessaire pour
participer de maniere efficace a I'élaboration dedroduction de biens et services de qualité
aptes a satisfaire de maniére efficace, les bestdnta clientéle (...), mais on ne peut pas
motiver des gens si on ne leur fait pas comprerwditte nécessité d’appropriation des
objectifs de I'entreprise...»
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Les activités de recrutement et de sélecti@mnént en quatriéme position en termes de
classement fréquentiel (7.9%). L'entreprise étaneéndée vers une compétitivité qualité
(d’aprés le responsable des ressources humairess] [ soin de mettre a sa disposition des
salariés plus qualifiés. Le recrutement a l'inteest beaucoup plus pratiqué. Néanmoins,
lorsque I'entreprise désire recruter un personmeiveau, elle privilégie des techniques et
outils de sélection comme l'analyse des curriculitae ou des formulaires de demande
d’emploi en identifiant un niveau minimal d’expéree et de scolarité, et les entretiens pour
la validation du processus de sélection.

Le personnel ainsi recruté est impliqué afinpaeticiper activement dans le travail et
atteindre les objectifs de I'entreprise. La fréqeen’apparition accordée a l'implication du
personnel est égale a 4,8%. En fait, d’apres lepdtesmble Qualité « il faut toujours
s’assurer que le personnel est impliqgué dans cevgues faites »De méme dans un rapport
d’étude de I'entreprise, il est dit quec'est I'implication de tous les employés qui aragtira
I'efficacité et qui assurera le développement gtdeennité de notre entreprise».

Il'y a ensuite la communication qui est plusnaoins informelle. Elle est caractérisée par
des réunions ponctuelles, le recueil des suggesties employés pour améliorer la
production ou les services, la sensibilisatiorrélsolution des conflits internes et I'utilisation
des moyens de communication, particulierementeiimet pour opérer avec ses partenaires.
Pour le chef du service informatique t'utilisation de I'ordinateur facilite la commucation
avec des fournisseurs et clients...».

Le partage du profit vient en septieme posit{dfo). C’'est une pratique innovante et
récente de I'entreprise et elle permet de motila@rahtage le personnel dans le travail.

Enfin, il y a la rémunération avec une fréqueégale a 1,6%. Certes, c’est une pratique de
GRH indispensable mais il n’y a pas eu une tresdgdluctuation des salaires malgre le
risque de perdre ses employés a cause de l'avehesuerle marché de trois nouveaux
concurrents. Ce risque est faible aujourd’hui audeul’ensemble des mesures prises par
I'entreprise (Responsable des ressources humaifssponsable Qualité) comme la
gratification, I'assistance médicale, les subvargien cas d’événement (cérémonie, baptéme,
déces...), pour satisfaire les besoins des salariggdaire le turnover. C’est donc la faible
fluctuation des salaires qui explique le classendmtla catégorie « Rémunération » en
derniére position mais cela ne constitue pas pmstdnt un handicap de la performance

sociale.

18



En définitive, I'analyse profonde du tableaurpet de retenir deux catégories principales
de pratiques de GRH: il s’agit de pratiques de GRhbvatrices et de pratiques de GRH

mobilisatrices. Ainsi, les 8 pratiques de GRH ideérgs sont regroupées comme suit :

Tableau 3. Catégories principales de pratiques deRH

Pratiques de GRH Pratiques de GRH
innovatrices mobilisatrices
- Formation - Motivation
- Evaluation - Implication

- Recrutement et Sélection- Partage du bénéfice

- Communication -  Rémunération

Source : établi par 'auteur (M. Diémé, 2013)

Apres avoir récapitulé 'ensemble des sous-catégate pratiques de GRH, en fonction de
leurs caracteres innovatrices et mobilisatricessnmus intéressons maintenant, a la maniére

dont elles améliorent la compétitivité de I'entiepr

3.2. Processus de contribution des pratiques de GRH dar& compétitivité
3.2.1. Indicateurs de compétitivité de la PME

Dans la définition de ses objectifs de cométt, le propriétaire dirigeant tient compte de
'importance de la maitrise des facteurs clés deésutelsque I'amélioration de la qualité du
travail et de production, un prix bon marché, unane qualité de prestations de services et
un meilleur délai de livraison. L'analyse des dameéollectées a permis d'identifier trois
types d’indicateurs: la performance social (bormali social, turnover, absentéisme), la
performance organisationnelle (qualité, savoirefaies ressources humaines, productivité), et
la rentabilité financiére (augmentation du chifffaffaire). En effet, dans la catégoriadle
des pratiques de GRHretenu dans la grille d’analyse, nous avons mditngortance des
pratiques de GRH dans I'organisation du travailats le management des compétences avec
les préoccupations du dirigent consistant a rédlértaux d’absentéisme, de veiller a la
rotation des employés (turnover) et au bon clineafad. Les sous-catégoriestravail » (36
enoncés) ek adaptation »(4 énoncés) du personnel témoignent le renfoece de la
rigueur du travail et de la flexibilité de I'entmége pour répondre aux besoins du marché.

Pour cela, le chef du personnel témoigne gue chef comptable a toujours eu comme
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missions d’aider, de contrdler, d’accompagner leng dans leur travail de tous les jours,
non pas simplement par une supervision mais par anerture d’esprit leur permettant
chaque fois d'atteindre leurs buts Pour lui, I'essentiel c’est l'efficacité dans teavail,
donner a I'entreprise un personnel qualifie, mogvéui respecte les heures de travail. Selon
le directeur technique la performance c'est aussi lorsque les gens antiva I'heure et que

le travail se déroule correctement »

Pour ce qui est de la performance organisagiteriqualité, savoir faire des ressources
humaines et productivité), I'entreprise accordeulseap plus d’importance aux indicateurs de
compétitivité relatifs a la maitrise des facteulls de succes. La sous-catégorigualité »
retenue dans la grille contient la fréquence d’afipa la plus élevée (7%) avec 96 énoncés
sur 1350. Ceci s’explique par I'adoption de I'eptise d’'un systeme de management de la
qualité du fait de sa certification 1ISO-9001. A eéfet, la PME améliore la qualité du travail,
des produits et services qu’il met a la dispositierses clients en promouvant la compétence
des ressources humaines. Ainsi, nous avons nogrddre analyse une augmentation de la
performance et de la flexibilité de I'entreprisetermes de prestation de service (1.8%) et le
respect du délai de livraison (1.04%). La catégerautres indicateurs de compétitivité »
permet d’étayer la représentativité des sous-catye savoir faire »des RH (1.04%),

« productivité (0.9%), « rentabilité » (0.8%) et « performancfl1%). Le savoir faire des
ressources humaines s’explique par le choix detréprise de recruter des personnes de
qualité aptes a proposer de bonnes stratégies entalles (marketing opérationnel), mais
aussi par la qualité des prestations de servicate divraison. D’apres le responsable des
ressources humaines<le choix de ressources humaines de qualité ppeticle maniére
satisfaisante a la création, a la distribution deoguits satisfaisants pour la clientéle (...)
donc la GRH intervient au niveau du recrutementaddn choix de la sélection de personnes
de qualité » La sous-catégorie « rentabilité financiere » (aegtation du chiffre d’affaires)

est le troisieme type d’indicateur de compétitigtenu dans notre analyse.

3.2.2. Roles des pratiques de GRH identifiées dans la comittivite
Nous avons déja montré en supra l'importancatégigue accordée a chaque sous-
catégories de pratigue de GRH dans l'atteinte dgsctifs de I'entreprise. De suite, deux
types de catégories de pratiques de GRH ont &augt les pratiques de GRH innovatrices
et les pratiques de GRH mobilisatrices. Nous allam@ntenant présenter ci-dessous le
processus par lequel les différentes pratiqueskid @entifiees influent sur la compétitivité
de la PME étudiée.
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Le processus de contribution de la GRH dans la congiitivité de la PME :

Performance C
. — 0
sociale
M
| GRH mobilisatric: | 4 p
( E
T
- I
Objectifs de Sy?.teme (cjje Avantage | | | Performance IT
compétitivité [ pratiques de  — compétitif | | | Organisationnelle
GRH v
PME A
ﬂ T
E
\
GRH innovatrice \_ p
. M
Rentaplllte E
financiére

Source : établi par I'auteur (M. Diémé, 2013)

Dans cette figure, nous montrons que I'atteinteatgsctifs de compétitivité de I'entreprise
passe avant tout par une maitrise des facteursleléacces, base de son avantage compétitif.
C’est par cette maitrise que I'on peut appréhediteportance des roles joués par les
pratigues de GRH identifiées. Dans notre grillendigise, cette importance a été soutenue car
sur les 89 énonces relatifs a la catégorie « dmritan des pratiques de GRH dans la
compétitivé de la PME », la sous-catégorie « amgdiion » est apparue le plus (23
énonceés/89 avec une fréquence de 1.7%) montrasitcpie le recours aux pratiques de GRH
dans la pme est une source d’amélioration de lapéttivité. De plus, si nous prenons la
catégorie « effet » des pratiques de GRH sur lapétitivité, elle montre que le rapport est
important (27 énoncés/107) et que la relation estitipe. Cependant, I'étude montre
clairement que I'avantage compétitif de la PME sspsur la vision du dirigeant d’intégrer
dans sa politique générale un systeme de pratiqge&RH. L'analyse de la catégorie
« mécanisme de la relation entre les pratiqueSKRIE et la compétitivité » montre que cette
relation est beaucoup plus basée sur un « systé@®5:1 énonces) de pratique de GRH.

Il apparait donc, dans le processus établessds que la GRH améliore la compétitivité en
jouant deux réles principaux et inhérents a saueimenforcement de la mobilisation des
ressources humaines dans le travail avec des peatige GRH comme la motivation,

limplication, le partage du bénéfice et la rémwatidn des employeés ; et le renforcement de
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la compétence des ressources humaines en mettacernt sur des pratigues de GRH
innovatrices comme la formation générale, le rez@udes procédures formelles d’évaluation
du rendement, de recrutement et de communicatiersddt ces deux réles qui ont permis a
I'entreprise de construire son avantage concuekati augmentant sa flexibilité, la qualité du
travail, des produits et des services permettansi dee satisfaire les exigences du marché.

Dés lors, la compétitivité se mesure par unéliamation de sa performance social (bon
climat social, réduction du turnover et du taux bdentéisme), de sa performance
organisationnelle (amélioration de la qualité davail et des produits, du savoir faire des
ressources humaines en termes d’expertise et dapoa de services, et de la productivité),
et de sa rentabilité financiere (augmentation dfirerd’affaire).

La GRH joue ainsi, un rble prépondérant daaitdinte des objectifs de compétitivité de la
PME. Par exemple, selon le responsable du persarieaiogé : «la motivation des
travailleurs participe de maniére efficace a I'étahtion de la production de biens et services
de qualité aptes a satisfaire de maniere efficdes, besoins de la clientéle (...) c'est
I'implication de nous tous dans la politique qualdqui garantit I'efficacité et qui assure le
développement et la pérennité de notre entrepridour le responsable de la qualité, cette
politique qualité mise en ceuvre par le dirigeadedientreprise a étre plus compétitive en
assurant I'amélioration continue. Nous allons réodgr maintenant dans le tableau ci-
dessous les différents roles des pratiques de Giid timélioration de la compétitivité de
I'entreprise.

Ainsi, au terme de cette étude sur le procedsusontribution des pratiques de GRH dans
la compétitivité de la PME, nous avancons que lettiques de GRH innovatrices (la
formation générale, des procédures formelles diatedn du rendement et de recrutement, la
communication) et mobilisatrices (la motivationniplication, le partage du bénéfice et la
rémunération), ancrées sur la vision du dirigeantewluant sous forme de systéeme,

permettent a I'entreprise de garder son avantaggéttif entrainant ainsi sa compétitivité.
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Tableau 4. Récapitulation des roles de la GRH darnstteinte des objectifs de compétitivité

Mécanisme de la| Catégories | Sous-catégories de| Réles des pratiques de GRH Impact de la
relation entre les de pratiques de GRH GRH sur les
pratiques de pratiques identifiees indicateurs de
GRH et la de GRH compétitivité
compétitivité
- Renforcer la compétence des bon climat
Formation RH: plan c_zle. formation social,
Evaluation annuellc_e (initiale et - réduction de la
professionnelle) et rendement .
o rotation du
Recrutement et | de travail ; letd
Sélection - Choix d’un personnel personnel et de
GRH gualifié : recrutement interne Iabsentelsme,
innovatrice Communication | privilégié ; étude demande, cy - augmentation
et entretien ; de la qualité du
- Choix d'une équipe de travail et des
commerciaux a I_ecoute Pour| produits,
répondre aux exigences des .
. - promotion du
clients o
Systéme de - Faciliter la communication :| Savoir faire des
pratiques de GRH réunions périodiques de ressources
comité, usage des TIC humaines en
(ordinateurs et téléphones) | termes
o - Assurer la motivation et d’expertise et de
Motivation I'implication Qu personnel prestation de
L dans le travail : avec des .
Implication . v services,
primes d’intéressement et ung _
GRH Partage du meilleure prise en charge deg - augmentation de
mobilisatrice bénéfice salariés ; la productivite,
- Organiser le travail ; - augmentation
Rémunération - Améliorer la performance | du chiffre
dans le travail ; d’affaire
- Renforcer la flexibilité de la
PME

D

Source : établi par 'auteur

3.3. Discussion des résultats par rapport a la littératue existante

Aprés avoir décliné des propositions théorigsisles principaux réles des pratiques de

GRH (GRH mobilisatrice et innovatrice) dans le msus de compétitivité, il convient

toutefois de les mettre en évidence par rappatligtérature existante. Pour cela, nous avons

retenu les approches suivantes qui sont d’'un appéorique considérable pour I'explication

des résultats obtenus.

Approche de la Contingence :

Les résultats obtenus dans cette rechercherembrque les pratiques de GRH mises en

ceuvre dans la PME étudiée sont cohérentes avdcatagse adoptée par le dirigeant pour

hY

résister contre les menaces de son environnemanteftet, face a la contingence

environnementale caractérisée par les exigences cliests et l'arrivée de nouveaux

23



concurrents sur le marché du gaz, la PME orienwra#égie vers l'innovation des pratiques
de GRH en favorisant I'investissement a la formatomnuelle du personnel. Cette démarche
de la PME peut étre qualifiée par une applicatiertadthéorie de contingence qui postule que
les pratiques de GRH doivent étre cohérentes avestrhtégie poursuivie par I'entreprise
caractérisée par un certain degré dinnovation (BIEY et DOTY, 1996). Pour M.
ARCAND et al. (2004), les entreprises innovatridesraient adopter des politiques de GRH
favorisant 'engagement organisationnel des tréauai$, telles que la rémunération incitative,
la formation générale, I'utilisation de procédudessélection formelles et valides, le recours a
des procédures formelles d’évaluation du rendenfietitisation de schémes participatifs, la
mise en place de canaux de communication, la prés#nne politique de sécurité d’emploi.
Dans cette étude, les pratiques innovatrices regmula formation générale, I'évaluation
formelle du rendement, la sélection et le recruterfmel, et les canaux de communication.
Cependant, les résultats montrent que la relatibre ées pratiques de GRH identifiées et la
compétitivité n’est pas seulement expliquée pampdasques de nature innovatrice.

Approche configurationnelle :

Si I'approche de la contingence explique phetieent la relation entre les pratiques de
GRH identifiées dans cette étude et la compétitivile I'entreprise, I'approche
configurationnelle demeure une parfaite illustnatoes résultats obtenus. L'intérét dans cette
approche (MEYER et al, 1993), est porté sur uremde de variables indépendantes lié a
une variable dépendante, plutét qu’au lien indieldgu’entretiennent diverses variables
indépendantes avec une variable dépendante. Ens&ddn BAIRD et MESHOULAM
(1988), les pratiques de GRH doivent étre cohésenterticalement avec les autres
caractéristiques de l'organisation mais €galemeatizbntalement pour assurer une
complémentarité entre les pratiques. Cette affionatient confirmer les résultats car nous
tirons de lanalyse des données deux ensemblesrategyyes de GRH (innovatrices et
mobilisatrices) cohérentes entre elles et les tif§estratégiques de la PME. Le processus de
compétitivité établi a cet effet dans le chapitréggdent, montre bien que ces deux ensembles
de pratiques de GRH sont complémentaires et foromesistéme de pratiques de GRH, base
de l'avantage compétitif de la PME. La configuratiest donc la mieux adaptée pour
expliquer le positionnement de la PME sur le mar¢hasieurs travaux postulent d’ailleurs
que les pratigues de GRH ne peuvent étre une soomgertante d’avantage compétitif
durable que lorsqu’elles font preuve d’une certaiokérence sous forme de configurations
(BECKER et GERHART, 1996).
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Gestion Stratégigue des Ressources Humaines :

En se basant sur l'idée selon laquelle l'irttéed stratégie, se porte sur les compétences
organisationnelles susceptibles de fonder un aganteoncurrentiel (PRAHALAD et
HAMEL, 1990; SANCHEZ et HEENE 1997), alors nous ypoos parler de gestion
stratégique des ressources humaines au sein déHaéRidiée. En effet, nous avons tout au
long du travail démontré l'orientation stratégigde la PME vers le développement des
compétences humaines en appliquant une GRH innocwadt mobilisatrice pour construire
son avantage concurrentiel. En GSRH, les pratiqieesGRH identifiees sont souvent
désignées par Rkighinvolvement management practiceqbAWLER, 1992), «high-
commitment practices X\WALTON, 1985) « highperformance management practices »
(WAY, 2002). Elles peuvent concerner par exemiilejestissement en formation, la mise en
place d’'une meilleure organisation de travi@ncouragement de la participation, le partage
de l'information et I'implémentation d’'unemunération liée a la performance (BEAUPRE et
CLOUTIER, 2007).

La GSRH suppose aussi que la réalisafion systeme de pratiques de GRH cohérent en
interne et qui vise a faire des salariés sonarce d’avantage compétitif, en stimulant leur
engagement et en développant leurs compétencesle eseul moyen d'accroitre les
performances économique et sociale des entrep(BARRAUD-DIDIER et al. 2003;
BEAUPRE et CLOUTIER, 2007). Dans cette optiquendilyse du processus de contribution
des pratigues de GRH montre que I'avantage confgdétidé sur un systeme de pratiques de
GRH se traduit par une amélioration de la perfomeasociale (bon climat, turnover,
absentéisme), de la performance organisationr@liel{té, savoir-faire des RH, productivité)
et de la rentabilité financiere (augmentation diffrehd’affaires) rendant ainsi I'entreprise
compétitive. En guise d’exempleCERDIN et SOM (2005) ont analysé I'évolution des
pratiques de GSRH dites innovantes (organisatiotenhps de travail, recrutement, formation
et redéploiement, promotion, évaluation de la Rerémce, rémunération) aupres de 28
entreprises francaises (grandes et PME). Ces auteamtrent une tendance vers les pratiques
dites innovantes dans les entreprises étudiéesmerquent que ces pratiques ont des effets
positifs sur leur performance.

La théorie basée sur les ressources (RBV) :

Les pratiques de GRH qui mobilisent les ressssihumaines sont souvent considérées
comme une source davantage compétitif et de nuedleperformance (BARNEY et
WRIGHT, 1998). Selon REGINA (2010), une entrepnsepeut batir son avantage compétitif
gue sur la base des ressources internes valogsaates, non imitables, non substituables et
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non transférable (VRIST). De méme, WRIGHT et aP94) ont présenté un modele de
maintien de I'avantage compétitif par les resscaitugmaines dans lequel les connaissances,
les habilités et les aptitudes jouent un role majési soulignent que les pratiques de GRH
sont nécessaires pour construire et valoriser &actéristiques individuelles liées aux
compétences et aux comportements. Dans ce silfegerésultats soutiennent aussi que la
PME construit son avantage compétitif sur la baseeab ressources internes notamment, les
ressources humaines. En conséquence, la compléienttes pratiques de GRH
mobilisatrices et innovatrices constitue pour eite barriere a I'imitation. Autrement dit, le
temps pris par la PME et les moyens qu'elle déppmar mettre en place le systéeme de
pratigues de GRH lui confere un avantage diffiéil@btenir par ses concurrents, pour les
mémes actifs et systeme de GRH. D’aprés BECKERERKART (1996), ils vont mettre du
temps pour comprendre ce systeme et I'appliqueare Aropos, DIERICKX et COOL (1989)
avancent que des concurrents n'auront pas les méésedtats lorsqu’ils essayeront de
rattraper leur retard en allouant les mémes ins@stnents qu’'une entreprise qui a fait
plusieurs années pour mettre en ceuvre un syster@dRél. En conséquence, toute tentative
pour réduire la durée de mise en place de ce sgstmpratique de GRH entraine des
résultats inférieurs a ceux obtenus par I'entrepeible (REGINA, 2010).

La théorie des Capacités dynamiques :

Cette perspective développée par TEECE, PISANCSHUEN (1997) s’intéresse au
développement des compétences. Nous la mobilismmsgxpliquer les résultats obtenus car
la compétitivité de la PME étudiée s’appréhendelaarision du dirigeant de miser sur le
développement de ses ressources humaines en nattaudice un systeme de pratiques de
GRH permettant d’accroitre leurs compétences et maforcer les capacités
organisationnelles. En effet, au-dela méme de l@tgiion de ses ressources humaines, le
dirigeant éprouve la nécessité de renforcer legudps des employés par le biais de la
mobilisation et de la qualification. Selon TEECEakt (1997), ce sont ces aptitudes des
ressources humaines qui définissent tout procedsusansformation, et de reconfiguration
des capacités organisationnelles entrainant I'prite a faire face a l'instabilité de son
environnement. Cette approche des capacités dynamgermet donc de mieux comprendre
la relation entre les pratiques de GRH identifiéek compétitivité de la PME. Par exemple,
les travaux de D. DIOUF (2012) sur les roles d&RH dans le processus de création de
valeur des PME sénégalaises montrent que le dégetognt des capacités dynamiques
repose sur un systeme de pratique de GRH. Poudiohg, c’est cette GRH soutenue par les

dirigeants qui permettrait a I'entreprise de gawderavantage concurrentiel durable.
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CONCLUSION

En définitive, les résultats de cette étude tneoi que les pratiques de GRH mises en
ceuvre dans la PME sont fortement ancrées sur ianvidu dirigeant et l'orientation
stratégique de l'entreprise. Il y a une spécifiadi gestion propre a la PME et toutes les
mesures stratégiques reposent sur le dirigeantagiti en fonction de la versatilité de
'environnement. En plus, deux types de GRH sotemgs dans la PME : des pratiques
mobilisatrices et innovatrices. Ainsi, celles-ciiamt étre complémentaires, non isolées et
former un systeme permettant a la PME de constsoineavantage compétitif durable.

Toutefois, ce systeme doit demeurer flexiblerg®e reconfigurer en fonction des exigences
de I'environnement de la PME. L'étude montre quepdeatiques de GRH sont nécessaires a
sa compétitivité. Le rble stratégique de la GRH asdsi soutenu (GSRH). De méme, le
dynamisme du développement des compétences hunmoned’atteinte de ses objectifs de
compétitivité améne a penser aux pré-requis dedlarte des capacités dynamiques.

Sur le plan managérial, nous souhaitons queésdtats puissent aider les dirigeants des
PME sur les choix qu’ils opérent par rapport ailfsdtion des pratigues de GRH pour
atteindre leurs objectifs de compétitivite. En gffes travaux de 'ADEPME (2011) révelent
que les PME souffrent, en plus du financement, dhrobleme d'organisation et de
compétitivité. Dans cette optique, les dirigeardarpaient améliorer leurs conditions internes
de travail et favoriser la compétitivité en mettant place un systeme de pratiques de GRH
innovatrice et mobilisatrice. Nous avons déja moie ce systeme doit étre propre a chaque
PME en fonction des objectifs stratégiques visédestcontraintes environnementales. C’est
ce qui permettrait a la PME de construire son agmtcompétitif et d’augmenter ses
performances sociale, organisationnelle et finaaciBonc, chaque dirigeant ou entrepreneur
pourrait développer son entreprise en combinanpdesques de GRH de nature innovatrice
avec des pratiques de GRH qui renforcent la malbitia de ses travailleurs.

Cette recherche n’est bien slr pas exemptendtes. Une premiéere limite est liée a la
stratégie d’'acces a la réalité. L'usage d’'un seslde PME ne permet pas de généraliser les
résultats obtenus. Cependant, il faut préciser dpr validité externe n’est pas
systématiquement recherchée dans les études tjuataLa seconde limite a trait a
I'utilisation de la méthode AC. En fait, le travale codification s’est fait seul (un seul
codeur) et manuellement. En plus, 'AC suppose lggeentretiens soient enregistrés afin
d’étre intégralement transcrits et retranscritsci@st une exigence difficilement compatible

avec les contraintes imposées par les études manpess de cibles professionnelles.
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Par ailleurs, cette présente recherche estamier pas pour les travaux futurs. Ainsi, nous
comptons l'élargir en adoptant un échantillon repréatif composé de plusieurs PME
Sénégalaises. Dans ce cas, la démarche hypotliétitative sera privilégiée pour vérifier ou
tester les conjectures qui ont émergé dans cetideetEn fait, les PME constituent
aujourd’hui un levier potentiel du positionnemesmet mbs pays sur le plan international. Les
chercheurs en GRH et notamment, les chercheurs égg8l, pourrons participer au
développement des PME sénégalaises en renforgarédeltats obtenus sur la relation entre

les pratiques de GRH et la compétitivite.
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Annexe 1. Grille d’analyse de contenu du matériaurot

Document : Matériau des entretiens retranscrits eDonnées
supplémentaires regus de la EMetudiée

Theémes abordés

Fréquences’
en nombre et en
pourcentage

Référence®
Ri=Retranscription i (1..4) ;
Doc i=Document i (1..3) ;
Lgi=Lignei (1...10)

CodeuMouhameth Diémé

Observations et analyses

1. Catégorie : pratiques de GRH

Total = 126
1.1. Sous-catégorie : communication R1, Lg99 ; R4, Lg20-41-52-
6= 0,00444444 62-72
1.2. Sous-catégorie : évaluation R2; R4 ; Doc3
17=0,01259259
1.3. Sous-catégorie : formation R1;R2;R3; R4 ;Doc3
74=0,05481481
1.4. Sous-catégorie : implication R2, Lg199-200-287 ; R3,
5= 0,0037037 Lg155 ; Docl, Lgl70
1.5. Sous-catégorie : motivation R1, Lg38-103-110-112-114-

7=0,00518519

167 ; Docl, Lg63

1.6. Sous-catégorie :

partage du bénéfice

5= 0,0037037

R1, Lg108-117-118 ; R2,
Lg390 ; R3, Lg131

1.7. Sous-catégorie :

recrutement et sélecti

on
10=0,00740741

R1, Lg48-49-54-123 ; R2,
Lg222-225-362 ; R3, Lg135

1.8. Sous-catégorie :

rémunération

2=0,00148148

R2, Lg311-356

Les pratiqgues de GRH
occupent une place
importante. Leur fréquence
(126) d'apparition dans les
différents discours ainsi que
dans les textes explicites
étant élevée, la formation du
personnel apparait comme
étant la pratique de GRH la

plus favorisée (5,5%).

2. Catégorie : rble des pratiques de GRH

Total = 155

2.1. Sous-catégorie :

gestion

10=0,00740741

R1, Lg35-60-68-158-178 ;
R2, Lg252-277 ; R3, Lg97-
99 ; Docl, Lg63

2.2. Sous-catégorie

> management

11=0,00814815

R1; R2 ; Doc2 ; Doc3

2.3. Sous-catégorie :

administration

1=0,00074074

R1, Lg104

(0]
—

Un réle responsable du Ch
de Personnel qui particip
beaucoup dan
'organisation du travail e
dans le management des
compétences ; réduction de

[}

DU

S

2.4. Sous-catégorie : organisation R1;R2;R3;R4;Docl; | labsentéisme et bonne
Doc3 gestion de la rotation de
employés (turnover) en lgs
18=0,01333333 satisfaisant.
2.5. Sous-catégorie : encadrement R1, Lg79-84 Une fréquence négligeable

2=0,00148148

2.6. Sous-catégorie :
expériences

acquisition de nouvell

es
12=0,00888889

R1:; R2; R3; Docl ; Doc3

2.7. Sous-catégorie :

personnel qualifié

4= 0,00296294

R1, Lg34-71-167 ; Docl,

Lgl7

Impact de la formation subie
par le personnel de
l'entreprise  (2.6; 2.8)

" Base de calcul des pourcentages : la fréquence tthéme Y / les fréquences cumulées de tous les théme

8 R1 : retranscription de I'entretien avec le chef d Personnel ; R2 : retranscription de I'entretien aec le Responsable-Qualité ; R3 :
retranscription de I'entretien avec le Chef d’'Usine; R4 : retranscription de I'entretien avec le Chefdu Service Informatique ; Docl :
présentation de la PME (source : SENAFRIC-2009)Doc? : Systéme de management qualité ; Doc3 : Le megement des
ressources humaines.
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2.8. Sous-catégorie : personnel compétent

13=0,00962963

R1; R2;R3; Docl; Doc3

2.9. Sous-catégorie : ressources humaines
qualité

de
12=0,0088888¢9

R1;R2;R4

recrutement d'un personne
de qualité (2.8 ; 2.9) ;
2.7vaavec 2.8

2.10. Sous-catégorie : sensibilisation

R1, Lg106 ; R2, Lg178-286-

—

Partage de l'information €

1=0,00074074

Total = 56

1. Catégorie : direction

5= 0,0037037 295 ; Doc3, Lgl1 mise au courant du
2.11. Sous-catégorie : information R1, Lgl06 ; R2, Lg278-482] personnel de toute decisign
509 ; R4, Lg75 émanant de la direction
5= 0,0037037 générale
2.12. Sous-catégorie : emploi R1,Lg241-263 ; R3, Lg49- | Rigueur dans le travail, toys
4= 0,00296296 123 les interlocuteurs  l'on
2.13. Sous-catégorie : travail R1;R2;R3;R4;Doc3 | confirmé  (2.7%);  un
recrutement en faveur du
personnel interne et 4du
détriment du monde externe
36=0,02666667 (0.2%)
2.14. Sous-catégorie : incitation R2, Lg352 Trés faible fréquence
1= 0,00074074
2.15. Sous-catégorie : interface R2, Lg295 Le chef du personngl
1= 0,00074074 participe au bon climat
2.16. Sous-catégorie : adaptation R1,Lg32; R2, Lg223; Docl} social (2.18; 2.19); sop
4= 0,00296296 Lg56 ; Docs, Lg15 opinion étant sollicité (2.15),
2.17. Sous-catégorie : appropriation R1,19101-104-105-111; | j| renforce la flexibilité de
5= 0,0037037 Docs, Lg21 I'entreprise (4 ; 5)
2.18. Sous-catégorie : reglement conflits R2, Lg280-282
2=0,00148148
2.19. Sous-catégorie : bon esprit d’équipe et R1, Lg93; Docl, Lg16-19
climat social 3=0,00222222
2.20. Sous-catégorie : encouragement R2, Lg377 Une motivation en
1=0,00074074 promouvant les meilleurs
2.21. Sous-catégorie : promouvoir R1, Lg119-120-125; R4, | travailleurs
4= 0,00296296 Lg35
2.22. Sous-catégorie : bon plan de carriere R1, Lg125 Tres faible fréquence

1.1. Sous-catégorieintrapreneurship

7=0,00518519

R1, Lg147-148-152-154-158
R2, Lg47 ; Doc3, Lgl5

; Qualité du dirrigeant

4=0,00296294

1.2. Sous-catégorie : leadership R2,1g194-195-198 Un sentiment de domination
3=0,00222222 du marche

1.3. Sous-catégorie : vision R1, Lg93-154 Le Chef de personnel
2=0,00148148 participant activement dans

1.4. Sous-catégorie : objectif R1;R2; Doc3 les instances de décisions,
17=0,01259259 ses pratiques de GRH sont

1.5.Sous-catégorie : stratégie R2,1928-29-49-52-54-67 | en cohérence avec la vision
6= 0,00444444 de Il'entreprise ; I'opération

1.6. Sous-catégorie : planification R2 stratégique pour latteinte
13=0,00962963 des objectifs (17) de

1.7. Sous-catégorie : processus R1,1g62 ; R4, Lg43; Docl, pentreprise se fait sentir.
4= 0,00296296 Lg60 ; Doc2

1.8. Sous-catégorie : réglementation R1, Lgléi C 1R2L %%219-223 Formalisation de I'entrepris¢

L9
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2. Catégorie : décision

Total = 47

2.1.Sous-catégorie : investissement

8= 0,00592593

R1, Lg4-158-195 ; R2,
Lg517-518-519-520

Une décision d'investir en
particulier dans la formation
du personnel depuis qU
I'entreprise est certifiée

D

2.2.Sous-catégorie : amélioration continue

8= 0,00592593

R2, Lg93-136-157-159-189-
412 ; Docl, Lg60 ; Doc2

Une technique
l'amélioration de l'efficacite
d'un systeme d
management de la qualité
R2= forte densité
d’apparition pour le
Responsable-Qualité

1%

2.3. Sous-catégorie : veille concurrentielle

4= 0,00296294

R2, Lg125-502-503-513

Il existe un systeme de veil
concurrentiel pour contréle
surtout le marché artisanal

= O

2.4.Sous-catégorie : publicité

9= 0,00666667

R2, Lg302-304-306-311-314
319-333-345

2.5. Sous-catégorie : sponsoring

12=0,00888889

R2 ; Docl

Innovation : décision
d’investir fortement (9+12
dans le sponsoring depuis
larrivée  des  nouveaux
concurrents

2.6.Sous-catégorie : politique qualité

6= 0,00444444

R1, Lg69 ; R2, Lg350-369-
439 ; Docl, Lg54-71

Exigée par la norme ISQ
9001

3. Catégorie : main d’'ceuvre

Total = 14

3.1. Sous-catégorie : plan de formation
annuel

11=0,00814815

R1;R2;R4

11/24:  fréquence  tres
élevée ; Il'application d'un
plan de formation est trgs
largement soutenue (3/4 des
interviewés)

3.2.Sous-catégorie : gratification annuelle

2=0,00148148

R1, Lg114-115

3.3. Sous-catégorie : primes,

1=0,00074074

R1, Lgll4

Une pratiqgue de GRH
habituelle surtout lorsque
I'entreprise réalise de trgs
bon bénéfices; fréquencge
faible : un seul interlocuteur

(le Chef du personnel ; R1)

4. Catégorie : partenariat

1. Catégorie : produit

Total : 2=
0,00148148

Total = 103

R2, Lg529 ; Docl, Lg26

Faible  fréquence  mais
encouragé (Docl); Des
partenaires leaders

1.1. Sous-catégorie : offre

4= 0,00296294

R2, Lg106-107-109-111

1.2. Sous-catégorie : vente

30=0,02222222

R1;R2;R3;R4

1.3. Sous-catégorie : exportation

0=0

1.4.Sous-catégorie : commercialisation

13=0,00962963

R1; R2; Docl

Raisons d'étre de
I'entreprise ; fréquence null
en ce qui concern
I'exportation des produits d
'entreprise en dehors d
territoire

c M b (0 W
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1.5. Sous-catégorie : achat

23=0,01703704

R1;R2;R3;R4

1.6.Sous-catégorie : exigences clients

24=0,01777778

R1; R2 ; Docl ; Doc2

1.7. Sous-catégorie : demande

4=0,00296294

R2, Lg111-125-398 ; R3,

Lgl42

1.8.Sous-catégorie : commande

R2, Lg404-405 ; R3, Lg208

Pouvoir de négociation d
client élevée (1,8%); u
produit acheté (1.8) mais q
n'est pas tout a fait a |
hauteur des attentes (1.7)

= - C

5= 0,0037037 R4, Lg66-67
2. Cateégorie : valeur
Total = 42
2.1. Sous-catégorie : prix R1;R2;R3 Fréguence élevée, un pr
pas tres accessible pour |
18= 0,01333333 artisans
R1;R2;R3 Codt de productio

2.2.Sous-catégorie : colt

11=0,00814815

important (0,8%)

2.3. Sous-catégorie : chiffre d’affaires

4= 0,00296294

R1, Lg132-135 ; R2, Lg78-

152

Ventes importantes (R1; R2

mais la fréquence n’expliqu
rien

2.4. Sous-catégorie : subvention

2=0,00148148

R2, Lg389 ; Docl, Lg43

L'entreprise bénéficie d'un
subvention accordée p
l'Etat (fond d’aide) pour I3
formation du personnel

2.5. Sous-catégorie : profit R1,1g138 Profit substantiel ; Partage
1=0,00074074 de bénéfice (2.6)
2.6. Sous-catégorie : bénéfice R1,1g108-117-138 ; R2,
6= 0,00444444 Lg390; R3, Lgl3l
3. Catégorie : chaine
Total = 68
3.1. Sous-catégorie : approvisionnement R2, Lg570 Faible (1): [Ientreprise
dispose de ses propres

1=0,00074074

bouteilles de gaz; il ny a

que le carbure de calciu
qui est acheté de faca
irréguliere

m
n

3.2. Sous-catégorie : production

33=0,02444444

R1:;R2:;R3;R4;Docl;

Doc3

3.3. Sous-catégorie : distribution

23=0,01703704

R1; R2; R4; Docl

3.4.Sous-catégorie : prestation de services

11=0,00814815

R1; R2 ;R4 ;Docl

Importance des activité
principales dans la chaine
valeur.

e

4. Catégorie : marché du gaz

Total = 262

4.1. Sous-catégorie : industrie

27=0,02

R1; R2; Docl

Activité industrielle :
deux unités de productio

4.2. Sous-catégorie : logistique

2=0,00148148

R2, Lg573-588

Faible fréquence (2); un
logistique externe pour |
livraison et la récupératio
des bouteilles de gaz

4.3. Sous-catégorie : informatique

19=0,01407407

R2 : R4 ; Docl

4.4. Sous-catégorie : internet

13=0,00962963

R4

Important, tous les service
sont équipés d’ordinateurs
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4.5. Sous-catégorie : proximité

5= 0,0037037

R2, Lg29-31-32-496-498

Faible, pas trés proche d
artisans

4.6.Sous-catégorie : point de vente

4= 0,00296294

R2, Lg497-498-500 ; R3,
Lg44

4.7. Sous-catégorie : dépbt

R2, Lg17-30-32-497

Des points de vente conn
par les clients
Renforcement des dépbts

s

1. Catégorie : facteurs clés de succes

10=0,00740741

dépositaire et vendeur da
tout le Sénégal

5= 0,0037037
4.8. Sous-catégorie : fuite gaz R2, Lg444 Défaut de qualité que
I'entreprise prend en charge
1= 0,00074074 pour satisfaire ses clients
4.9. Sous-catégorie : négoce R1,Lg8 Faible : activit¢ secondaire
de I'entreprise
1= 0,00074074 (commercialisation)
4.10. Sous-catégorie : différentiation R1, 19182 ; R2, Lg589-591| faible
3=0,00222222
4.11. Sous-catégorie : clientéle R1;R2;R3;R4;Docl; | Un portefeuille de clients
76= 0,0562963 Doc2 ; Doc3 trés important
4.12. Sous-catégorie : fournisseur R2 ;R4 Pour la
13= 0,00962963 commercialisation qui  est
4.13. Sous-catégorie : importation R1, Lg12-25 une activitt  secondaire;
intéressant (13)
2=0,00148148§
4.14. Sous-catégorie : concurrence R1;R2;R3;R4;Docl | Environnement fortement
40=0,02962963 concurrentiel  (3%); un
4.15. Sous-catégorie : environnement R1, Lg128-190-191 marché important (2,7%)
3=0,00222222
4.16. Sous-catégorie : réseau R4, Lg31
1= 0,00074074
4.17. Sous-catégorie : marché R1;R2; Docl
37=0,02740741
4.18. Sous-catégorie : part de marché R2, Lg7-13-15-16-21-344- | Pas de statistiques
480-484-489-494 formelles ; Mais principa

14=0,01037037

Total = 134
1.1. Sous-catégorie : satisfaction R1;R2;R3; Docl ; Doc2;
24= 0,01777778 Doc3
1.2. Sous-catégorie : délais de livraison R2 ;R4 ; Docl

1.3. Sous-catégorie : qualité

96=0,07111111

R1:;R2;R3;R4;Docl;
Doc?2 ; Doc3

De facon transversale (R

R2; R3; R4; Docl; Doc2;

Doc3), les exigences de
clients sont treg
considérables avec plu

d’importation a la qualité d
la production (7%) puis a |
satisfaction en termes @
prix et de prestation d
service (1.8%) et le respe
du délai de livraison
(1.04%).

£S
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2. Cateégorie : positionnement
Total = 36
2.1. Sous-catégorie : leader R2, Lg196-297-299-481-530r Manque d'études statistiques
562 Docl, Lg31 pour déterminer les parts de
marchés ; implicitement
(R2) : I'un des deux leaders
du secteur avec une
extrapolation particuliére de
plus de 60% de part de
8= 0,00592593 marché dans l'artisanat
2.2. Sous-catégorie : fidélisation R2, Lg314-325 Difficultés de maitriser les
2=0,00148148 clients artisans ; une
2.3. Sous-catégorie : nouveaux clients R1, Lg130-135 ; R2, Lg584| préoccupation : renforcer la
fidélité et la proximité des
3=0,00222222 clients
2.4. Sous-catégorie : innovation R1,Lg148-149 ; Docl, Lg28 Faible fréquence
3=0,00222222
2.5. Sous-catégorie : certification 1ISO-9001 R1;R2;R3; Docl Important  (20/36) ;  Un
avantage concurrentiel|;
L'une des deux entreprises
du secteur a étre certifiées
20= 0,01481481 qualité
3. Catégorie : autres indicateurs de
compétitivité Total = 58
3.1. Sous-catégorie : savoir faire (efficacite) R1;R2;R3 Une entreprise viable : ure
14= 0,01037 bonne représentation pour
3.2. Sous-catégorie : productivité R2;R3 les indicateurs savoir fairg
12=0,008889 des RH (1.04%)
3.3. Sous-catégorie : rentabilité R1;R2 productivité (0.9%),
11=0,008148 rentabilité (0.8%) e
3.4. Sous-catégorie : performance R2;R3 performance (1.1%) ;
15=0,01111111
3.5. Sous-catégorie : développement R2, Lg541 ; R3, Lg4-6-61
5= 0,003704
3.6. Sous-catégorie : pérennité Docl, Lg72
1= 0,00074074
1. Catégorie : mécanisme
Total =51
1.1. Sous-catégorie : cohérence - Pas d'explication pour cg
0=0 theme
1.2.Sous-catégorie : procédure R2, Lg229-230-231-232-233|; Objectivité et pragmatismg
7=0,00518519 R4, Loa3 dans le travail ; des systemgs
1.5 Sous-catégorie : moyen R2, Lg62-92-235-384 ; R4,
Lg62-112 ; Docl, Lg30-47-| (1.5%), des moyens (0.7%)
y - \ 10= 0,00740741 62-70 et des fonctionnements (1%)
1.3.Sous-catégorie : systeme R1;R2;R3; Docl ; Doc2;
20=0,01481481 Doc3 pour satisfaire la demande
1.4. Sous-catégorie : voie R4, Lg5 de marché et rendre
R - 1=0,00074074 I'entreprise compétitive ; un
1.5.Sous-catégorie : fonctionnement R2;R3 ;R4 ’
fonctionnement comme
13= 000962963 l'application d'un plan de
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formation annuel, I8
gratification et la promotior
de

(une motivation).

meilleurs travailleur

D

2. Catégorie : contribution

Total = 89
2.1. Sous-catégorie : participation R1, Lg38-42-140 ; R2,
5= 0,0037037 Lg107-526
2.2. Sous-catégorie : favorisation R1, Lg72-211 ; R2, Lg159
3= 0,00222222
2.3. Sous-catégorie : création R1, Lg43; R2, Lg381-542 ;
5= 0,0037037 R4, Lg3l
2.4. Sous-catégorie : facilitation R4, Lg50-110
2=0,00148148
2.5. Sous-catégorie : amélioration R2;R3; R4 ;Docl ; Doc2;
23= 0,01703704 Doc3
2.6. Sous-catégorie : atteinte d’objectifs R1,1g94 ; R2, Lg68-69-88-
5= 0,0037037 415
2.7. Sous-catégorie : garantie R2, Lg356-463-555 ; Docl,
4= 0,00296296 Lg7l
2.8. Sous-catégorie : assurance R1;R2; Docl ; Doc3
15=0,01111111
2 .9. Sous-catégorie : maitrise

13=0,00962963

2.10. Sous-catégorie : contréle

14=0,01037037

R1; R2 ;R4 ; Docl

Le recours aux pratiques de

GRH

d’amélioration

est une sourc

de |

compétitivité ; En générale

importante=1.7%)

une forte contribution dan

la compétitivité de

I'entreprise ; Des pratiques

de GRH

flexibilité

favorisant
de [I'entreprise
(2.8 ; 2.9; 2.10) par rappo
aux contraintes

environnementales.

(fréquence

la

1574

3. Catégorie : effet

Total = 107
3.2. Sous-catégorie : conformité R2, Lg281 ; Docl, Lg15-66 |
7= 0,00518519 Doc3, Lg3-5-8-14
3.3. Sous-catégorie : forte R1, Lg190; R2, Lg396 ; R3,
4= 0,00296296 Lg142 ; Docl, Lg66
3.4. Sous-catégorie : résultat R1, Lg116 ; R2, Lg370 ; R3,
6= 0,00444444 1g149-150-153
3.5. Sous-catégorie : rapport R1;R2;R3;R4
27= 0,02
3.6. Sous-catégorie : réponse R2, Lg96 ; R4, Lg26-66-69-

9= 0,00666667

76 ; Doc1l, Lg11-19-52-57

3.10. Sous-catégorieimpact

4= 0,00296294

R2, Lg202-220-265-272

3.13. Sous-catégorie :

importance

19= 0,01407407

R1; R2;R3; Doc3

3.14. Sous-catégorie :

avantage concurrent|

el

R1, Lg171-191-192-220-221

5= 0,0037037
3.15. Sous-catégorie : outil R2; R4
11= 0,00814815
3.16. Sous-catégorie : condition R1, Lg216 ; R2, Lg357
2=0,00148148
3.17. Sous-catégorie : nécessité R1;R2;R3;R4;Docl;

13=0,00962963

Doc3

Le rapport est bon (2%)
Les pratiques de GRH so
nécessaires (1%) pour

compétitivite de la PME

une idée soutenue da
presque tout le matériau
R1; R2; R3; R4; Docl
Doc3); la relation entre
GRH et Compétitivité es
positive et trés
importante(1.4%) ; Un effe
positif en générale avec u
fréquence totale tre
significative (107) ; certain
themes sont peu expliqué
ce qui justifie la faiblesse d
leurs fréquences : c'est

cas par exemple d
'avantage concurrentie
(0.4%).

Source : Grille d’analyse congue par I'auteur (M. Démé, 2013)
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Annexe 2 :Fréquences des entretiens et énoncés pour les soategories de pratiqgues de GRH
identifiées et présentées dans le tableau 2.

Catégories thématiques Entretiens Enoncés (b) Fréquences

() (©)
1. Formation du personnel 4 59 %, 7
2. Formation sélective 1 1
3. Formation diplémante 1 3
4. Formation non diplémante
(pratique) 1 3
5. Motivation du personnel 1 12 5,2%
7. Motivation pécuniaire 1 2
8. Motivation par mérite 1 1
ﬁézi%r:élement et sélection du 3 6 7.8%
10. Recrutement formel 1 2
11. Recrutement par promotion 1 2
12. Implication du personnel 3 6 3,5%
13. Rémunération du personnel 2 2 0,9%
14. Communication 2 6 5,2%
15. Partage du Bénéfice 3 5 59%3.
16. Evaluation du personnel 8 11,3%
17. Evaluation a chaud 1 4
18. Evaluation a froid 1 4

115

Source : produit par I'auteur (M. Diémé, 2013)

Annexe 3 : Guide d’entretien

NB : Questions spécifiques pour chaque interviewénelus de celles cités ci-dessus :

Caractéristiques générales de la PME :historique, secteur d'activité, taille, effectifmature, statut juridique
organigramme, activités exercées, propriétés ditataparts de marché et position par rapport aomcarrents, les|
différents produits de I'entreprise, les principalignts, présence syndicale, état de la techne|agc.

Les pratiques de GRH dans la PME 1a composition des activités du responsable desr&Bns de leurs avenemen
nom de la structure chargée de la GRH (directiépadement, service, division), ancienneté et misgies RH, défis §
relever dans le domaine de la GRH et les moyengmeguvre, participation du responsable RH aurpde décision, leg
problémes rencontrés par les RH dans I'accomplisaédes taches, place du responsable RH dans la &ME
Relations entre les pratiques de GRH et la compéiitté de la PME : objectifs de compétitivité a court et long term
politiques et stratégies mises en place pour ifgdede ces objectifs, les facteurs clés de sudeda pme et les pratique
de GRH qu’on y trouve, réles et importance desvaéi RH dans l'atteinte des objectifs fixés, rdés pratiques de GRH
et leurs influences dans la compétitivité de la piee critéres (qualitatifs et quantitatifs) de mesde la compétitivité dd
I'entreprise, nature de la compétitivité recherctoiit ou différenciation), etc.

v' Le Chef du Personnel : son réle dans I'organisation

v' Le Responsable Qualité : les objectifs de quaktéadome et I'importance de la qualité des resssuntimaines dans |
compétitivité, la certification qualité...

v' Le Directeur Technique : mesures de productiviténtjté de produits mis en ceuvre, organisatiorodesers, état des
machines, satisfaction des clients...

v' Le Chef du service informatique : utilité des Tl@nd I'atteinte des objectifs de compétitivité, idtéde I'usage des
ordinateurs par le personnel de la pme (grace lisdivation non participante, nous avons constatéquipement
important en ordinateur)...

b

(%)

38



