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Résumé

Placées dans un contexte de globalisation, les Rt soumises au phénomene de
délocalisation, au méme titre que les grandes mges. Pourtant, certaines d’entre elles
choisissent de relocaliser leurs activités surehgitbire d’origine en menant des stratégies
dites «alternatives ». Notre recherche vise a yaeal ce phénoméne de
délocalisation/relocalisation en s’appuyant suh&orie des colts cachés. Plus précisément, il
s’agit d’'identifier les colts cachés liés a cettatégie et a mettre en lumiére les alternatives
possibles a la délocalisation. Une étude de caguera été menée auprés d’'une PME ayant
délocalisé puis relocalisé sur son territoire djome. Les résultats montrent les limites d’'une
stratégie de délocalisation, et les possibilitéshi®x stratégiques alternatifs.

Mots clés:PME, delocalisation, relocalisation
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Introduction

« L'envolée du prix des transports, les délaisidison, les difficultés a coordonner les
activités d’'un pays a l'autre, les problemes dédlitgudes difficultés liées a I'espionnage
industriel sont autant de motifs qui favorisentdtour de certaines industries en Franée ».
Cette citation illustre les risques d'une déloaalmt d'activités pouvant conduire une
entreprise a faire le choix d’'une relocalisationlsuerritoire de départ. Une relocalisation est
définie comme le retour dans un pays développéedantivité préalablement délocalisée dans
un pays en développement ou le retour d'un étashsst sur son emplacement initial
(Chanteau, 2001). Elle met en évidence les risdada délocalisation, parfois sous-estimées
par les entreprises tels que les défauts de quetlitaugmentation des délais de livraison
(Chanteau, 2001, 2007 ; Mouhoud, 1995). Ces risgefgtent I'existence de colts cachés
(Savall et Zardet, 1987, 1995). Il convient aloessé demander s’il est rentable de délocaliser
ou s'il ne serait pas possible de maintenir cegfmictivités sur le territoire.

D'ailleurs, les PME sont également confrontées & ce phénomeéne : 166trel’elles ont des
implantations & I'étrangérElles peuvent donc s'interroger sur le maintiencette stratégie
ou sur un retour sur le territoire d’origine.

Ce papier vise a clarifier la stratégie de déleeaion des PME et a comprendre les raisons
d'une relocalisation sur le territoire. Pour cerdaila premiere partie présentera le cadre
conceptuel de la recherche et la deuxieme porterarse étude de cas menée auprés d'une
PME ayant délocalisé puis relocalisé sur son tereitd’origine.

! Michel Ghetti, PDG de la société France Induss&lon et Emploi, Le Figaro 28 mars 2008.

2 Nous entendons par délocalisation, « I'implantatijzar une entreprise d’un pays industrialisé d’wue
plusieurs activité(s) de production dans un payan@er émergent ou industrialisé qui aurai(en)tépe
réalisée(s) dans le pays d'origine ou ayant erdraiime fermeture partielle ou totale dans ce méays p
(Gallego, 2009)

% La PME étant définie comme une entreprise ayanthifire d’affaires inférieur & 50 millions d’euret un
effectif n’excédant pas 250 salariés.

* Cette étude de 2007 concerne les PME ayant deitéssusceptibles d’étre délocalisées.
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1. Délocaliser ? Relocaliser ? Quelle stratégie poles PME ?

Le phénomene de délocalisation constitue une eatréeatiére intéressante pour apporter un
éclairage au phénomene de relocalisation, que eousagerons par la théorie des codts
cachés

1. L’analyse du phénomene de délocalisation

C’est dans cet environnement instable, sur fondédession et de montée du chémage en
Europe, que la question des délocalisations s’esna@lveau posée en France (Henriot,
Lahille, 1995). Considérée comme délocalisée <etguoduction d’une entreprise frangaise
sur un sol étranger, que celle-ci concerne I'ensemds produits de I'entreprise ou seulement
certains segments d’activité, avec ou sans réirapont» (Boutary, 2010), la délocalisation
revét une multitude de formes. Mouhoud (1990) estirdjue deux: la délocalisation
« absolue » lorsque la totalité de Il'activité estinsférée a I'étranger et la délocalisation
« relative » lorsqu’une partie de I'activité seuve hors du territoire d’origine. Il apparait
toutefois que la plupart des délocalisations saefatives » et ne concernent qu’une partie de
la production, voire un segment de fabrication dpunduit et non la totalité du cycle de
production (Henriot, Lahille, 1995). Si les actéstsont inégales face a la délocalisation, un
autre critere ne place pas les entreprises surieth giégalité : la taille. Se pose alors la
question de la délocalisation des PMEPlusieurs étudésmontrent que les PME se
développent a l'international par le biais notamhtimplantations dans d’autres pays.
Toutefois, 'ensemble des PME n’est pas concernmécptie stratégie, c’est ce qu’affirme
I'étude Katalyse pour le rapport du sénat sur Eedahlisations (2006) qui estime qu'il existe
une taille critique pour qu’une unité soit rentabl@0 personnes. Une entreprise de taille
insuffisante n’aurait pas intérét a délocaliser sesivités. Cela signifie que ce sont
généralement les moyennes entreprises qui vont swenises a la délocalisation. Se
conformant au reglement 364/2004 de la Commissignpe£enne, des criteres quantitatifs
définissent les moyennes entreprises comme ayardffantif de 50 a 250 personnes, un
chiffre d’affaires de 7 a 50 millions d’Euro. Elleat donc un statut de firmes intermédiaires,
mélant une logique « entrepreneuriale » et « mar@ge». Ce type d’entreprise hybride
associant structure simple et bureaucratisationljstangue de la petite entreprise de par son
passage d’une centralisation absolue a une codiatindes fonctions de base du management
par le dirigeant (Messeghem et Pierson, 2003).nMSe&s auteurs, le caractere hybride lui
confére une plus grande flexibilité. D’ailleurs,rteéns auteurs définissent la moyenne
entreprise par des criteres plus qualitatifs ecolasidérant par sa capacité d’adaptation et de
relations humaines mises en avant (Gattaz, 2002 éfinitive, il est constaté que les PME
sont désormais confrontées au phénoméne de déataadi.

La principale motivation est la recherche de cadis production plus faibledl s’agit
généralement de répondre a une menace de consubrarssant les prix ou d’améliorer la
compétitivité de I'entreprise. La délocalisation upeaussi étre un choix stratégique de
rapprochement des marchés (Boutary, 2010).

® La PME est définie comme une entreprise indéperd@manciérement, employant moins de 250 salaiés
ayant un chiffre d'affaires plafonné a 50 milliod¥uros (La commission des Communautés Européennes,
2003).

® Pour faire face aux géants de l'industrie, ceem®iRME s’internationaliseht 27% des PME importent, 22%
exportent et 10% ont des implantations a I'étranfjerst a noter que 88% des PME dite « internafi®m» sont

en relation avec un pays proche géographiquementfin,Ecette étude souligne la volonté des PME de
s'internationaliser (20% des PME I'envisagent).

" Etude KPMG, Innovation plutdt que délocalisatinchoix des PME, 2006.
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Les PME semblent, toutefois, avoir des logiquesdéicalisation différentes des grandes
entreprises. Cela s’expliqgue notamment par lesifsptés de ce type de structure telles que le
réle majeur du dirigeant et 'importance de la pnat@ (Julien, 2002 ; Torres, 1999 ; Mahé
de Boislandelle, 1998 ; Marchesnay, 1991).

Bien qu’il existe des raisons pouvant conduiredeseprises a délocaliser, les risques liés a
cette stratégie ne doivent pas étre ignorés. Tdaabodd, la délocalisation suppose un
eloignement géographique alors que la PME se @rsetprincipalement par la proximité
(Torres, 2000). Cet éloignement géographique petrakmer une perte du contrdle et de la
maitrise deécisionnelle. En outre, dans le site a#i®é peuvent apparaitre certains
dysfonctionnements tels que des défauts de qumlitéhe productivité plus faible que dans le
pays d’origine. Ces risques conduisent parfoisHBE a relocaliser leurs activités sur le
territoire d’origine.

« Aprés le baton des délocalisations, la carotts docalisations®s des entreprises
reviennent en France alors qu’elles avaient, ilpelque temps, délocalisé une partie de leur
production dans des pays émergents. En France cemiaarope, la relocalisation s’accélere
et s’accompagne d'un regain de compétitivité poes droduits consideérés, il y a dix ans,
comme condamnés (Mouhoud, 1995). Cette relocalisai caractérise par trois vagues dans
le monde :

- Premiere vague : les firmes américaines, fin @®sees 1970, la relocalisation concerne
I'électronique et 'automobile.

- Deuxiéme vague les firmes allemandes, de 1982-1985, la reloc&isatoncerne
I'électronique et 'automobile.

- Troisieme vague :les firmes européennes]990/1995, la relocalisation concerne
I'électronique et I'habillement.

Cette stratégie n’est pas nouvelle mais tend aépandre dans de nombreux secteurs
d’activités. La relocalisation est en quelque sate« retour aux sources ». Se pose alors la
guestion des raisons du rapatriement des actii@éanteau, 2001).

Les principales raisons recensées dans la litté&aont (Mercier-Suissa et Bouveret-Rivat,
2009 ; Chanteau, 2007 Mouhoud, 1995):

- les impératifs de flexibilité productive liés arl@cessaire réactivité aux marcheés, d’ou
la nécessité d'installer des usines a proximitédliests ; les problémes de réactivité
proviennent essentiellement de la distance entrgdgs émergent et le pays
industrialisé ;

- les problémes de qualité lies a des produits ovicesr défectueux ou de moindre
qualité ;

- la hausse des salaires locaux,

- la productivité du travail en France dépasse ake pays ou la faiblesse des salaires
prime sur le temps passe,

- limage aupres des consommateurs : relocaliser gted®@tablir « un positionnement
responsable » sur le marché (directeur généragaélatol, 2006) ;

- les codts de transport et de logistique peuventamies entreprises a relocaliser en
France, comme le souligne le PDG de Samas Franos glients veulent des produits
personnalisés sous des délais de quinze jourssestmaines. C’est intenable avec un
sous-traitant a I'autre bout du monde qui ne prepmpse deux coloris : gris fonceé et
gris clair »°.

8 L'Humanité, 11 mars 2007.
° Les Echos, février 2007.
19e Monde, janvier 2007



Il semble donc exister des co(ts non prévus lorspahjet de délocalisation que nous
gualifierons de codts cachés.

2.1. Les revers de la délocalisation : les coltsateés

Certains co(ts, bien réels dans I'entreprise, pasgissent pas dans le systeme comptable,
notamment lors d’'un projet de délocalisation !aly# des colts cachés.

Il faut entendre par codts cachésles colits imprévus qui n'apparaissent pas direste
dans le systeme comptable. lls s’opposent donccaiixs visibles. Il est possible de les
évaluer a partir de cing indicateurs :
- l'absentéisme qui entraine des codts de main-desupplémentaires ;
- les accidents du travail qui génerent des baissds groduction et des surcolts de
main-d’ceuvre ;
- la rotation du personnel qui entraine une pertéedgs (apprentissage, formation et
évaluation supplémentaire) ;
- les défauts de qualité qui génerent des temps iesee de réparation des produits
défectueux ;
- les écarts de productivité directs sont source al@scde main-d'ceuvre liés a des
pannes ou encore des temps excessifs liés a urumdeqompétences.

Les ressources pouvant étre engagées dans deatigrgide dysfonctionnement relévent de
cing composants :
- les sursalaires : une personne est remunérée ausdds son niveau de qualification
et d’expérience ;
- les surconsommations : les quantités de produitssaromeés pour réguler le
dysfonctionnement ;
- les surtemps : des activités de régulations deodgsibnnements ;
- les non-productions : des absences d’activitésrairges par un dysfonctionnement ;
- les non-créations de potentiel correspondant ati @demps humain perdu lorsque
les acteurs sont mobilisés dans la régulation gs®dctionnements au lieu de réaliser
des actions pour I'entreprise.

La méthode de calcul consiste a associer a chaunidq indicateurs les cinq composants de
colts cachés, en étudiant les régulations des mytdbmnements mises en ceuvre par les
acteurs de I'organisation.

La réduction des « hémorragies », représentéegzsacalits cachés de dysfonctionnements de
'entreprise, stimule et permet la mise en ceuvweeal stratégie proactive orientée vers les
acteurs internes et externes.

Dans les entreprises industrielles, généralemeanhdantes en main-d'ceuvre, le colt du
travail, qu’il s’exprime de maniére directe (sasiret charges sociales) ou indirecte
(productivité des salaires), est un élément détantidu choix d'implantation des unités de
production. Si le codt direct joue systématiquengefiencontre des pays industriels, le colt
indirect quant a lui, est l'objet d'appréciationdugp contrastées. Les limites de la
délocalisation évoquées précédemment mettent elergseé un certain nombre de colts non
pris en compte lors de la prise de la décision.

" savall et Zardet, 1995.



Les codts cachés liés a la délocalisation peuagresenterselon les cas, d % a 60 % du
total des gains apparents attendus de la décisi@abeve que I'impact'une délocalisation est
souvent surestimé, avec des cibles affichées pagritreprises de 50 % a 70 % de réduction
de codts dans un délai de six mois a un an. Ofaglen plus réaliste, une délocalisation
réussie permet de réaliser des gains de 20 % g 40€6 un temps de transition pouvant aller
jusqua trois ans selon la complexité des tactm@s®. Pour comprendre les colits cachés
liés & la délocalisation, Bouba-Olga (208&eprend I'étude de McKynsey de 26fiGenée
aupres de deux secteurs : le plastique et 'habdlg, et analyse la comparaison des codts liés
a une production en Californie et ceux liés & waigi€ation en Asi€. En prenant en compte
'ensemble des colts (visibles et cachés), edts pentable pour une entreprise ameéricaine
de maintenir ses activités sur son territoire odélecaliser en Chine sa production ?

Les résultats montrent que le différentiel de coétdre la Californie et I'Asie est
considérablement réduit : 3% dans le plastique3gi tlans I'nabillement. Pour I'’habillement,
l'écart résiduel reste suffisant pour que le crsmxporte sur la délocalisation. A linverse,
I'écart de 3% dans le plastique n’est pas suffigant envisager une délocalisation. Partant de
cette étude, Bouba-Olga souligne que ces résyi@tmettent de comprendre pourquoi les
délocalisations vers les pays en développemenhppsa. Si des adaptations sont nécessaires
du coté des pays développés, elles consistent mdaise pression a la baisse sur les salaires
gu'a faire évoluer les modes d'organisation dengréprise et entre les entreprises.

Aussi, il précise qu’il convient de prendre en édégation le facteur colt dans sa totalité :

- les colts de la coordination a distance avedné&smplantée dans le pays de
délocalisation (problemes éventuels de délai, dditgu de fiabilité, de colt de transport,
d'assurance, etc.). La non-prise en compte deaids par les entreprises explique largement
les échecs rencontrés par certaines entreprisesedbcalisation qui suit ;

- les économies sur les codts de la coordinatianlgn peut réaliser en réorganisant
localement le processus productif. Dans les pagssimialisés, un colt du travail plus élevé
s’accompagnant d’une meilleure productivité pedtng I'écart avec les pays a bas salaire.
La coordination a distance, les transports, lesisigheuvent également générer des colts
importants, parfois rédhibitoires. Les délocalisasi posent enfin des problémes d’assurance,
deformation du personnel, de qualité du produit fquéi et de fiabilité des prestataires.

Au regard des travaux de Bouba-Olga, il apparair@ient que les colts cachés sont
importants lors d’une délocalisation. A titre déemple, le taux d’absentéisme dans certains
pays peut étre plus élevé qu’en France, les tradaukloguera et Chalus-Sauvannet (2008)
montrent qu’'au Bénin, les salariés s’absententufsggnent pour des raisons familiales et
personnelles. Cet absentéisme peut avoir de louwcdaséquences en termes de codts :
embauche de salariés ou défauts de qualité li@sndamque de personnel.

A ce titre, les problémes largement évoqués lotma’délocalisation sont les défauts de
gualité (Chanteau, 2001). Un défaut de qualité peair plusieurs conséquences :

12 Rapport du Sénat sur les délocalisations, 2004.

13 Bouba-Olga commente I'étude McKinsey, Octobre 26@8son Blog : www.obouba.over-blog.com/article-
4172087.html.

4 McKinsey Global Institute, California ManufactugitCompetitiveness Initiative, 2005.

L’étude synthétise, a travers un graphique, trgies$ de colts : la premiére colonne : les gainsodiés pergus
par les responsables d'entreprises en délocal&2¥t.dans la fabrication de plastique, 50% dardillement ;
la deuxiéme colonne : les gains en intégrant lé&gscoomplets, c'est-a-dire les surcodts liés adpstique,
assurance, formation et défauts. Ces colts comgtetsla somme des colts de production et des ct#its
transaction, ils sont souvent sous-estimés pagnégprises ; la troisieme colonne, les gains ded& complets
réels aprés lean ». Le lean production correspaml daode d'organisation de la production (producéio plus
juste) introduit par Toyota et destiné a réduisedélais, les stocks et a améliorer la qualitépdeduits.



- une dégradation de I'image de I'entreprise, lié anédiatisation du probleme : la
principale conséquence sera une diminution deesdta poupée Barbie en 2007) ;
- des réparations de produits faisant appel a uniceempres-vente, mobilisant un
personnel et une logistique appropriée ;
- des retours au fournisseur générant des coltsuaspiort supplémentaires.
Ces risques conduisent donc certaines entreprisglocaliser leurs activités. Cette stratégie
peut étre encouragée et accompagnée par des alcteams du territoire d'origine, c’est la
raison pour laguelle, I'étude de cas présentée ldapartie suivante, permettant d’apprécier le
phénomeéne en contexte de PME, sera enrichi partaeption de professionnel du domaine.

2. Les colits cachés : vecteur de relocalisation

L’'analyse de la littérature a mis en évidence ipues de la délocalisation. Cette analyse se
doit d’étre vérifiée sur le terrain par une étueeype exploratoire.

2.1. Le positionnement de la recherche

La complexité du phénomene de délocalisation daasPME nécessite une méthodologie
gualitative afin d’obtenir une description et unealgse du phénomeéne étudié. D’aprés
Thiétart (1999) lorsque le chercheur a une idéeectie ce qu'il cherche, il s’oriente vers le
test d’'un objet théorique, alors que s'il ignore wrande partie de sa recherche, sa démarche
sera exploratoire et il s’orientera vers la cortam théorique.
Peu de travaux, notamment en sciences de gestiasurd intéressés a la délocalisation des
PME. La plupart des recherches se situent surde placro-économique (Chanteau, 2007,
2001 ; Bouba-Olga, 2006 ; Mouhoud, 1990, 1995). rPanalyser ce phénoméne en
profondeur, notre choix s’est porté sur la méthddd’étude cas (Huberman, Miles, 1991).
L’étude de cas s’attache a mobiliser un maximumfdiimations sur le cas et I'objet de la
recherche, afin de construire une explication dade émerger une théorie dormante.
Un cas peut étre également percu comme « un phémoo@nné qui se produit dans un
contexte deélimité, le cas est en fait 'unité dlgse, une étude peut comprendre un ou
plusieurs cas » (Huberman, Miles, 1991).
Etant donnée la complexité de la stratégie de déation et de relocalisation, il semblait
préférable de se focaliser sur un cas unique.
Les critéres de sélection du cas étaient les stgvan
- 'entreprise devait étre une PME, c'est-a-dirarayun effectif inférieur ou égal a 250
salariés et totalement autonome (n’appartenanapasgrand groupe, pour conserver
la dimension humaine et la logique propre a la PME)
- I'entreprise devait, bien entendu, avoir déla®lpuis relocalisé ses activités en
France

La difficulté de ce travail a résidé dans I'absedeedonnées officielles sur le phénomeéne de
relocalisation. Dans un premier temps, il semhladicieux de sélectionner des PME sur le

critére de la taille et du secteur d’activité (isttiel) et de les contacter afin de savoir si elles
avaient délocalisé puis relocaliser leurs activii€stte technique s’est avérée rapidement
infructueuse puisque les entreprises n'ont pasatutépondre a cette question.

Dans un deuxieme temps, il a fallu choisir uneegrise par le biais de la presse. En effet, le
phénomene de relocalisation, moins tabou que lacdis$ation, est un élément de publicité

majeur pour les entreprises ayant réinstallé lenoitéude production en France. La



consultation de magazines économiques et polittf@epermis de sélectionner les noms des

entreprises et de vérifier que les criteres ch@tagent bien respectés. Parmi les 9 entreprises
fréquemment citées dans la presse, 2 étaient dé&s BB lors, nous les avons contactées par
téléphone pour leur exposer notre souhait de gfalise enquéte sur ce sujet. Le PDG d’une

des PME de 180 salariés de l'industrie du textilacaepté de répondre a nos questions,

finalement, quatre personnes ont été interrogées tlantreprise. Ces entretiens se sont

ajoutés aux documents internes et aux articlesetse sur I'entreprise.

Malgré la forte médiatisation du sujet, I'anonynud®s personnes interrogées a été une
condition sine qua nonepour réaliser cette série d’entretiens. Nous pitéss ci-aprés
(Tableau 1), les codes des personnes interrogdasliant pour la PME gque nous nommerons
R (comme relocalisation).

Tableau 1. Population de la PME R

Codes Personnes interrogées Durée de I'entretien
R1 PDG 2h
R2 Assistante de direction 1h
R3 Responsable des ressources humaipes 1h15
R4 Chef d’atelier 1h30

Les entretiens auprés des professionnels (consjltasponsables collectivités territoriales)
du domaine ont complété ceux de I'entreprise R.

Nous présentons ci-dessous notre population (Tal@ga

Tableau 2. Population de professionnels

Codes Personnes interrogées Durée de I'entretien
P1 Président de la chambre de métiers 1lh
Responsable du service compétitivité et
P2 territoire de la région Languedoc- 2h30
Roussillon
P3 Responsable du servige/est 1h15
Languedoc-Roussillon
P4 Consultant en ressources humaines 2h30
P5 Consultant en stratégie 1h45

Au total, nous avons réalisé 9 entretiens non-tifeed’'une durée moyenne de 1h30 de mai a
juillet 2007. Les entretiens se sont appuyes essiement sur deux thémes : délocalisation et
relocalisation.

2.2. Les résultats de I'étude

16 Le Monde, Les Echos, Capital, JND économique.
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Une analyse de contenu a permis de dégager desepsedsultats.

Cette PME de l'industrie du textile comptait 180as&s en 1994. Mais pour lutter contre le
textile chinois vendu jusqu'a dix fois moins cheedes siens, le PDG a décidé, en 1995, de
délocaliser en Bulgarie et de fermer une partidaderoduction en France. Son objectif était
de bénéficier d’'une main d’ceuvre peu chére lui gétant, ainsi, de réduire ses codts.

Sur 180 salariés, seulement 30 ont conservé leptoenie PDG a pris une participation
financiére dans une entreprise bulgare pour avoipouvoir de décision et un meilleur
contrble de la production. La Bulgarie représerhisieurs avantages, c’est un pays proche
de la France, a bas colts et comme le précise & ®@h avait un contact la-bas et ¢a c’est
fait, au début on n’avait pas le choix, c’était ga on mettait la clé sous la porte » (R
gain était de 20% en termes de prix de revientrg@port a la France. C’était insuffisant en
comparaison au prix de revient du textile en Chmais il était plus compliqué de s’installer
en Chine, pays éloigné et de culture différentea Bulgarie est plus proche dans tous les
sens des termes que la Chine » (R1).

Aux colts de production encore trop élevés se aités d’autres problemes. Le chef
d’atelier souligne que kes délais étaient beaucoup trop longs, en plus’est pas possible
de devoir renvoyer certains pulls en Bulgarie pagtéils ne sontpas bons, mal faits !! »
(R4). Pour pallier ces problemes,il faudrait former les salariés, mais c’est unit®
supplémentaire » (R1).

Le gain de 20 % de codt de revient a I'étrangeit éamoitié absorbé par les codts de
transport avec un baril de pétrole qui ne cessaiiginenter. Nous avons donc demandé au
PDG de détailler les gains espérés et les colfgé&upntaires liés a la délocalisation.

En définitive, une comparaison des gains espéneekst doit étre présentée :

- gain espéré en termes de prix de revient paroragpla France: 20%Colts de la main-
d'ceuvre (9%) + taxes (6%) + matieres premieres {5%)

- colts supplémentaires liés a la délocalisati@¥% {Transport (3%) + défauts de qualité:
retour dans l'usine, retard de livraison, codts plgmentaires de main-d'ceuvre (6%) +, écart
de productivité par rapport a la France (2%) + tawe rotation important: colt de
recrutement et temps d’apprentissage (2%)).

Ces colts refletent ceux évoqués dans les trava®adall et Zardet et de Bouba-Olga : colts
de transport, défauts de qualité, écart de prodtett turn-over.

De plus, le gain réel était au final de 7% et l&P®souligné qu'il était possible de mettre en
place des stratégies pour récupérer ce gain. ildé&monc en 2001 de relocaliser ses activités
en France et de miser sur la créativité, réactiygtéximité. «ll est vrai qu’en France on
maitrise la production du début a la fin, on apgouine réelle valeur ajoutée au client, on ne
pouvait pas perdre ¢a (R2).« Nous avons décidé de vendre un autre produit praaluit
capable de coller & la mode rapidement, d'étreélivapidement, d'étre concu en petite
guantité pour pouvoir étre testé quelques jourssdas boutiques ¢R1).

Le PDG préfére se difféerencier en misant sur dedwpts spécifiques aux attentes du client et
difficilement imitables dans un pays qui ne détigats I'expérience et le savoir-faire,
«Aujourd’hui, le savoir-faire des entreprises c’dat clé de la compétitivité ¥P1). Un
produit différent et de qualité a permis a cetteegmise de revenir en maintenant son niveau
de compétitivité. Le colt n'est pas le seul élémeatla compétitivité (Tapia, 1995) la
stratégie d’'une entreprise peut se baser sur uneétitivité hors colt, axée notamment sur la
différenciation (Porter, 1986).
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« Qu'est-ce qui peut freiner la délocalisation ¢'el valeur ajoutée dégagée par
l'entreprise! » (P2).La compétitivité hors colt est susceptible de reoigr l'intérét de
délocaliser ses activités.Ga dépend du positionnement, si tu veux faire dguiité, en
petite série et que tu pars en Chine, c’est comanedr une balle dans le pied » (PDela
signifie que si certaines activités sont rentalglesChine,comme la production en série, ne
nécessitant pas une parfaite maitrise de I'outipeluction, en revanche, pour les produits
qualitatifs, le maintien des activités sur le teire est indispensable.Pour la production de
masse, c’est bien, mais pour le reste, il fautaest (P5)

« La valeur ajoutée dégagée se fera sur le semandu plus que sur le produit proposé. Il
convient d’aller au-dela de la notion de qualitéemtreprise se doit d’étre proche de ses
clients. Ce qui est important c’est que le clieetastoujours reconnaissant a un prestataire
qui a pris le temps de I'écouter. » (P23 responsable RH insiste sur 'importance du savoi
faire et de I'expérience des salariés francaiscguinaissent le métie Ici, on apprend en
permanence et on développe les connaissances, w¥estmachine a apprendre, et c’est
comme ¢a qu’on peut étre meilleur » (R2).

L’entreprise a fait le choix de relocaliser en missur trois stratégies :
- la réorganisation de processus de producfiardaptimiser les colts (Gain : 2%) ;
- linvestissement dans de nouvelles machinesddugmenter la productivité (Gain :
4%) ;
- le développement de compétences clés afin diaragéla qualité des produits et de
légitimer le maintien des activités sur le termeojGain : 4%) ;
Le gain réel évalué par le PDG est d’environ 10%dEfinitive, le maintien des activités sur
le territoire est avantageux si le gain net lié suatégies alternatives est supérieur au gain net
lié a la délocalisation.

L’étude a montré que la délocalisation doit étre diécision longuement murie : si dans un
premier temps, les colts de production paraisskist iptéressants dans un pays étranger,
l'entreprise sera-t-elle réellement gagnante ? i®ws éléments sont a prendre en
considération :
- le positionnement de I'entreprise doit étre claieaindéfini avant de décider de la
stratégie de localisation ;
- la distinction entre les différentes actigigt gammes de produits doit étre établie :
Si certaines activités peuvent étre plus rentabldgtranger, notamment dans un
pays a bas colts (grande série, production de mgsd®autres, sont susceptibles
d’étre au final plus colteuses qu’en France (défawqualité, délais...) ;
- le maintien des activités se doit d'étre accagmg de stratégies favorisant la
compétitivité hors codts : le maintien et le dépplement des savoir-faire, comme le
soulignent le responsable RH et le président dbdanbre de métiers.

La revue de la littérature a été confirmée (détmutjualité, retard...) et enrichie par d’autres
facteurs de relocalisation (besoins en formatioriT.apleau 3.).
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Tableau 3. Les raisons de la relocalisation : compaison littérature/terrain

Raisons de relocalisation Revue de littérature Résultats de I'étude de cas
Manque de réactivité X X
Hausse des salaires X
Besoins en formations X
Codts de transport X X
Amélioration de I'image X
Ecart de productivité X X
Taux de rotation X

Il existe donc une inégalité des activités faceaadélocalisation : si certaines semblent
rentables dans des pays a bas colts, d’autresrgaideigenir un « engrenage » onéreux. Il est
donc possible en définitive de développer des &ira$ alternatives, qui s’avéreront plus
rentables qu’'une délocalisation.

Conclusion

Cette étude a mis en évidence les facteurs subleptie contrarier l'intérét de délocaliser
des activités hors du territoire. L’attractivitéptamment des pays a bas codts doit étre
mesurée. En effet, 'unique prise en compte depéas financier n’est pas suffisante : il
importe d'analyser les colts et les avantages teffédans différents sites géographiques
envisageables. L’analyse des colts passe par fatipa de colts cachés (ou indirects) afin
d’avoir une meilleure visibilité des gains évensuelune délocalisation. Les résultats de
I'étude de cas montre qu’il existe un écart imparentre le calcul prévisionnel du projet de
délocalisation et le calcul réel.

Cette recherche a donc pour originalité de mettreperspective la délocalisation et la
relocalisation des PME a travers la théorie desscodichés. En effet, bien qu’ayant une visée
exploratoire, cette étude a permis de soulevefdeteurs de relocalisation et de mettre en
évidence les colits cachés générés par une déiticalisqui, absents de la littérature,
permettent « d’enfoncer » une porte sur I'enjeueatttoire pour les PME et sur le role des
collectivités territoriales dans la dynamisationtdrritoire. Une étude plus précise sur le réle
des acteurs locaux du territoire permettra d’emricbs résultats.

Toutefois, les limites demeurent telles que la gaisation des résultats qui doit étre prise
avec précaution puisque cette recherche s’appuieusa étude de cas unique. Nous
proposons de réaliser une enquéte sur un plus énfggntillon. Enfin, une étude récemment
menée aupres de PME francaises ayant délocaliséuarsie permettra d’enrichir nos
résultats.
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