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Résumé:

L'objectif de ce travail est de mettre l'accent sla gestion
prévisionnelle des emplois et des compétencesreingoortance pour
I'entreprise a travers une approche managérialecésa la présentation
de certains exemples sur la pratique de la GPEG ahwverses
entreprises, nous déboucherons sur des enseigrenpentr les
entreprises algériennes notamment sur l'importadee la GPEC

comme outil stratégique de management dans I'engeep
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La Gestion Prévisionnelle des Emplois et des Corapéés (GPEC):
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Introduction :
Les entreprises d’aujourd’hui font face a plusieemgeux notamment :
- Les mutations économiques et technologiques avec
'augmentation de la concurrence sur les marchéemnaaix
et internationaux ;
- L'obsolescence rapide des qualifications acquises ;
- Les contraintes de productivité ;
- Le choc démographique entrainant Il'accélération des
départs a la retraite et la pénurie de main-d’ceuvre
- Les évolutions  organisationnelles  induites  par
'aménagement et la réduction du temps de travail.
- L'accélération des changements des organisatiordest
métiers.
Pour faire face a de tels enjeux, nombreuses ssngrtreprises ayant
opté pour un management basé sur la Gestion Rvénidie des
Emplois et des Compétences (GPEC).
Cette notion n’est pas récente puisqu’a traversikdes, I'entreprise a
toujours cherché des moyens et des outils lui pgamede prévoir
'avenir.
La mise en place d’'une telle démarche au seinetgréprise, souleve
un certain nombre de questionnements que nous salEssayer
d’éclaircir dans ce travail.
L'objet de ce travail consiste ainsi a illustreraaroi la GPEC peut étre
considérée comme un outil stratégique de managerdans les

entreprises d’'aujourd’hui & travers des exemplescrets. Ces
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exemples nous permettront de déduire un ensembleseignements

concernant la démarche GPHEE ses conditions de réussite.

|. Définitions de la GPEC
La GPEC est une notion centrale dans la GRH. Eet,affs’agit de

doter I'entreprise en ressources humaines, entquetlien quantité au
moment voulu.

La GPEC peut se définir comme la conception, leereis ceuvre et le
suivi de politiques et de plans d’actions cohéremtant a réduire de
facon anticipée les écarts entre les besoins aeksources humaines
de l'organisation (en termes d’effectifs et de cétepces) en fonction
de son plan stratégigtigout en impliquant le salarié dans le cadre d’un
projet d’évolution professionnelle.

La démarche GPEC passe par plusieurs étapes ntlfidation des
métiers et leurs évolutions, puis I'analyse quatitie des ressources de
l'entreprise, et enfin le diagnostic des écarts|'évaluation des
compétences.

L'identification des métiers et leurs évolutions :

Dans cette premiére étape, il s’agit de définir :

- L’organisation future de l'entreprise (sa strucjucempte
tenu des réorganisations de plus en plus fréqueaihdss
entreprises;

- Les compétences et les métiers futurs a travezsétue
prospective des besoins futurs de I'entrepriseeemds de
métiers et des compétences permettant de faire dfames

futurs besoins.
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L'analyse guantitative des ressources de |'entsegri

Dans cette seconde étape, on réfléchit sur I'émpludes métiers et on
simule [l'affectation d'une personne sur un poste. cat effet,
I'entreprise devra déterminer un certain nombreritéres tels que :
- L’age moyen de l'effectif ;
- La pyramide des ages ;
- Le nombre de démissions, de licenciements, de tHmar
retraite ;
- La politique de promotion et son application pouévoir et
evaluer les glissements ;
- L'analyse des flux dans les différents emplois-syped’ou
viennent les salariés dans chaque emploi ? Condesetemps
restent-t-il? Ou vont-ils?

Le diagnostic des écarts et I'évaluation des coemnméts :

Ces études qualitatives et quantitatives permettend’évaluer les
eécarts qui peuvent exister entre les exigences ataplois (les
compétences requises pour le futur) et les carstitgres des
ressources (les compétences actuelles disponibles).

Les objectifs d'une GPEC sont nombreux. Parmi lelgcitons :
- L'adaptation des ressources humaines afin d’harseonies
compétences des hommes avec I'évolution des emplois
- La maitrise des conséquences des changements ltagiqnes
et économiques (internes ou externes) afin de dppel de

nouvelles compétences. La GPEC tente d’éviter anserte de
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savoir dans I'entreprieet de réduire les colts et les risques
induits par ces déseéquilibres ;

- L’acquisition, dans le cadre de la concurrencendwantage
compétitif. A ce niveau, les compétences sont cldmées
comme créatrices de valeur et non pas comme delesmp
ressources ;

- Le maintien de I'employabilité des salariés, erncipant et en
maintenant une veille technologique et en lui amdura
formation adéquate. La GPEC permet ainsi une ses@le
fonctionnelle (polyvalence) ;

- Une meilleure gestion des carrieres, en développiad
compétences et en détectant les savoirs et lesr$ave de
chaque individu. La GPEC permet de déterminer téreatiel
commun facilitant l'identification des mobilités ggbles.

Dans sa mise en ceuvre, la GPEC s’appuie sur umetesd’outils tres
divers destinés a collecter les informations (qitetites et
qualitatives) permettant une réflexion prospectiveecroisement de ces
informations permet de formuler des hypotheses dwail et

d’envisager des scénarios d’évolution.

Il. Les outils de la GPEC :
Il en existe quatre types d’outils utilisables aditférentes phases

d’analyse.

Le premier type d'outils permet de faire des coisst@es
outils donnent une cartographie a un moment dodeé,

I'état de la population et offrent la possibilité&tblir un
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bilan social. C’est le cas par exemple de la maatwiale,
de la répartition des effectifs statutaires ou doldau de

bord des absences.

Le second type d’outils permet de faire des sirmarat Ces
outils rendent possibles des projections en foncte la
modulation de certains parametres. Tel est le @adad
pyramide des ages ou de la pyramide des ancienmses

départs a la retraire ou de I'ancienneté dansdéspo

Le troisieme type d’outils permet d’identifier legsoins en emplois
d’'une organisation dans leur dynamique d’évolutioBes outils

présentent une cartographie des agents par grandwmimes et
fournissent une base de donnée de référentiels |¢entppes,

compétences, ressources) génériques. C'est learasxpmple de la
cartographie et du répertoire des emplois d’'un doenspécifique.

Le dernier type d'outils permet d’assurer un sude I'évolution

gualitative des ressources dans le tem@ges outilsidentifient les

aspirations (en termes d’évolution de carriere) ésaluent les
potentialités des agents. C'est le cas de la fiiomaou de la

validation des acquis par exemple.

lll. La GPEC ; outil de management pour I'entreprise :

La GPEC s'inscrit dans la démarche stratégiqueceast un mode de
prévision du futur de I'entreprise (prévoir 'empldes évolutions,

développer les compétences de ses salariés,...).
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La GPEC est également un outil de management gioee, diverses
raisons.

La mise en place d’'une telle démarche faciliteclesix des dirigeants,
des managers et des collaborateurs grace a desiride compétences
requis (pour I'embauche, la promotion, la formatibévolution ou la
reconversion du personnel).

La GPEC est un outil de management dans la mesucette étude est
réalisée de maniére participative entre les diffiére niveaux
hiérarchiques et les titulaires des postes; etellgu’ permet
d’encourager I'employé au quotidien, d'évaluer swavail et de
conforter sa motivation.

La GPEC soutient le recrutement puisque I'analysngtative permet
d’identifier les postes sensibles de I'organisatien d'établir le
descriptif de poste en listant 'ensemble des cdemues liées au poste.
Il devient ainsi possible de comparer les candidmige eux et de
choisir celui dont le profil est le plus en adétuatvec le poste.

La GPEC peut étre une base pour les programmesrotion.Elle
permet I'élaboration du plan de formation, puistje’enet en évidence
les écarts pouvant exister entre le niveau de d¢ssenaces acquis et
celui requis pour le poste.

La GPEC facilite I'appréciation des personnes notamt grace au
descriptif de postes pouvant servir de base aréagah d’évaluation.
L’'analyse des performances de lindividu et desrtéca&ntre les
résultats attendus par le poste et ceux réellemet@nus permet de

mettre en place un plan d’action pour réduire t=st8.
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La GPEC est également un dispositif de gestion dagiéres
puisqu’elle permet au responsable des ressoureeaihes d’avoir une
vision globale de I'organisation et d’établir degbthéses d’évolution
selon les modifications de la structure de I'entiep et les évolutions
technologiques.

La GPEC permet I'employabilité qui encourage leasél Ce dernier
ainsi que son responsable hiérarchique travai#antollaboration afin
de fixer les objectifs selon les choix stratégiqdesl’entreprise pour
une amélioration continue des compétences et ddsrip@nces de
lindividu.

En résumé, la GPEC est un outil stratégique peutreprise. C’est
une source non négligeable de développement conpeumettant, a
moyen et long terme, l'acquisition ou le maintielurd avantage

concurrentiel.

IV. La démarche GPEC ; un moteur de réussite des émeprises

En France, et dans I'esprit de la réforme de lm&tion professionnelle
initiée en 2001 et de la loi relative a la formatiorofessionnelle tout
au long de la vie, le DIF (Droit Individuel a lafreation) permet a tous
les salariés en CDI (contrat a durée indétermingdgur initiative et

sur accord de I'employeur, d'accéder a des actbmsormation a

hauteur de 20h/an.

La GPEC en France bénéficie d'un statut |égislafifi, en donnant
force de loi a cet outil managérial. Entrée en giguen 2006, I'une des

dispositions de la loi de cohésion sociale (diieBlorloo) a créé pour
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les établissements employant 150 personnes et plugpour tout
groupe au-dela de 300 salariés, une obligationrtake de négocier sur
les modalités d'information et de consultation dui<or la stratégie de
I'entreprise et ses effets prévisibles sur I'emplimisi que sur la mise en
place d'un dispositif de GPEC.

Le statut juridique de la GPEC en France a condaah importance et
favorisé son développement.

Plusieurs entreprises ont adopté la GPEC. C’esadepar exemple du
groupe Carrefour. Carrefour est un groupe frandaissecteur de la
grande distribution, 2'® mondial derriére 'américain Wal-Mart. Créé
en 1959 a Annecy, il est présent en Europe, en ijoeéidu Sud et en
Asie, ainsi que dans d’autres zones du monde soowfde partenariat
local. Pionnier du concept d’hypermarché en 1963htreprise a
fusionné en 1999 avec le groupe francais Promoligés, de ses
principaux concurrents, et est ainsi devenu le marfiéeuropéen de la
grande distribution.

Le Groupe Carrefour a publié en 2006 un chiffrdfdiees de 77,9
milliards d’euros HT. Fin 2006, il employait plus ¢00 000 salariés et
était le premier employeur privé de France.

Carrefour a mis en place la gestion prévisionngdle emplois, qui, a
travers un dialogue social constructif, permet cbmepagner les

évolutions prévisibles des emplois.

Air France est l'une des deux compagnies aériefiieles d'Air
France KLM, £' groupe mondial de transport aérien pour le chiffre

d'affaires. Dans un contexte de changement pemhathe secteur
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économique de l'aérien, Air France mise sur la GP&Csur la

formation pour mobiliser ses salariés. Elles sent@ur de la stratégie
de I'entreprise. Pour la compagnie aérienne, laaiéne GPEC va lui
permettre de se préparer a répondre, dans leseoredl conditions, au
choc que causera la mise en service du TGV Estldpaduction des

dessertes et la réaffectation de certains effectifs

La politique de formation chez Air France se digtie@ par un volume
conséquent d'investissemehtepartis entre les personnels au sol,
navigants commerciaux et techniques.

Grace a la GPEC, la formation évolue et se modemisfonction des
besoins des salariés et de I'entreprise. Le dépelment du e-learning
qui permet aux salariés une gestion optimum de keanps de
formation, et les nouvelles offres et produits cammde formation Air

France-KLM (commercial, management) en sont de@xngtes.

Peugeot-Citroén est également un bon exemple de CGRE™

constructeur automobile européen, PSA Peugeot &itomntinue de
progresser hors d'Europe (en Amérique latine efl@ne notamment),
avec une part de marché mondiale de 5.2%.

La démarche GPEC chez l'entreprise Peugeot Citroén

comprend deux volets a savoir: les processus

d’'information et de consultation pour anticiper les

évolutions des emplois et des compétences au niveau de

I'entreprise et de la division automobile; et les
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processus d’information et de consultation pour anticiper
les évolutions des emplois et des compétences au niveau

local et des établissements.

Chez Groupantal'une des spécificités de la démarche réside dans
fait de placer les collaborateurs et le manageneentsituation de
responsabilité sur chacune des actions. Ainsiooe Iss représentants
du management qui ont animé les groupes de travailpersonnel
travaillant dans la gestion des ressources humaimagspuie les
informaticiens (pour [I'élaboration du projet) queous l'angle

meéthodologique ou administratif.

L'usine Spontex de Beauvais (France) mise sur [BGBRepuis 2004,
pressée par un grand nombre de départs a la eetaticipés. Des
dispositifs de VAE (Validation des Acquis et de Xjierience) et de

formation I'ont accompagnée.

Sidérurgie, mécanique lourde, chantiers navals &enie siécle ;
distribution électrique, automatismes et contralexaeme siecle, en
160 ans d'existence, Schneider Electric a su reempdg nombreux
défis et devenir un leader mondial en opérant a@manmts choix
stratégiques.

Schneider Electric s’est engagée dans le développendes
compétences. L’entreprise et les syndicats ont lapren décembre
2005, un accord triennal sur la formation, appliede premier janvier
2006. Cet accord prévoit un renforcement des faomatqualifiantes et

comporte des dispositions originales sur l'utiimatdu DIF.
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Tokheim Group S.A.S. est l'une des entreprises eleathns la
production et les services de systémes de disibdie carburafit La
restructuration du groupe donne un nouveau soafftesociété grace a
une nouvelle structure du capital, et a de nouveattionnaires —
COGNETAS, et I'équipe de direction- qui nous soutiennent.

Chez Tokheim Services France (TSF), deux accords ontié& en
octobre 2005, avec les syndicats, l'un consacréaagéstion
prévisionnelle de I'emploi, l'autre étant un accaitd méthode,

définissant un dispositif d'accompagnement.

Roxel leader européenans la propulsion des missiles tactiques et
missiles de croisiere. Avec un chiffre d'affaireld® millions d'euros,
elle compte aujourd'hui plus de 8@dnployés sur les 4 sites qu'elle
utilise (3 en France et 1 en Angleterre).

Afin de préparer I'avenir, Roxel a adopté la GPE®@ntreprise a été

soutenue par des cabinets de conseil dans sa d@marc

Chez Veolia Environnement, I'aspect anticipatifldésPEC ne va pas
contre les plans de sauvegarde de I'emploi. Aveeftactif de 300 000
salariés voué a doubler dans les prochaines anhészge de la GPRC
ne releve pas de la gestion de crise mais « d'utigerce de
développement sur des cceurs de métiers trés digetwal’approche
de Veolia, en accord avec les partenaires sociaise a former 800
personnes par an pendant cing ans et repose fifFfe Ce dernier
n’est plus seulement un droit formel imposé pdegaslation, mais un

contrat de développement des compétences impliqgoastes salariés,
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a tous les niveaux, dans une démarche de formatatinue. Cette
décision permet aux salariés de décrocher un ditreun dipléme.
L'intérét pour I'entreprise est de développer spac#té d’adaptation
(dans une logique anticipative) face a des mésers évolutions peu

prévisibles.

Cette prise de conscience de I'importance de la@GREXclue par les
PME. Ainsi, le ministre de I'Education nationale letprésident de
TAGEFOS PME (France) ont signé en juin 2006 unoetccadre
national sur la professionnalisation des salari@€s dntreprises
adhérentes et sur la GPEC dans les TPE-PME.

La GPEC se trouve également comme l'un des enjeajeurs de la
fonction publigue en France sous limpulsion de déhatoire de
I'emploi public, et plus particulierement a causs départs massifs en
retraite (surtout des cadres). L'objectif est de@per les besoins,
recruter les bonnes compétences, et de promouwdorination pour
favoriser les mobilités. Dans ce contexte, desatr&we recherches se

sont focalisés sur la GPEC dans la fonction pubfiqu

Les outils de gestion des compétences sont deeplpdus disponibles.
Les éditeurs de solution informatiques misent samouveaux besoins
des entreprises en proposant des outils opératgmnere amélioration
continue.

De nombreux logiciels spécialisés dans la GP@EGnt "talent et
compétences") sont disponibles facilement sur meteren effectuant
une simple recherche via un moteur de recherche ®gngle. C'est le

cas par exemple de :
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www.Adullact.org logiciel libre pour les collectivités territores.

www.sigma-rh.com/fr solution web de gestion des processus RH.
SIGMA-RH.net est la premiere solution e-RH franoopd

internationale basée sur les technologies Internet.

ISIMAN GPEC a pour objectif de permettre aux entisgs de mieux
gérer leur personnel dans la gestion couranteutts &tivités. L'option
« GPEC Plus » vise a faciliter la GPEC, amélioeercbncordance a
moyen et long terme, entre emplois et ressourcedoection des
évolutions de I'entreprise.

Simplicit-e est un progiciel de gestion de la fofiora professionnelle,
des compétences et du e-learning, qui représentedie réponse
globale a la prise en compte de la réforme de landton
professionnelle.

Conclusion :

La GPEC est devenue I'une des préoccupations ¢emtla la Gestion
des Ressources Humaines. En effet, I'entreprisecdoicevoir, mettre
en ceuvre et suivre des politiques visant a rédigeart entre les
besoins et les ressources, en fonction de son gilatégique, des
évolutions et des mutations technologiques.

A travers la lecture des différents travaux suthime, nous pouvons
dire que la GPEC peut étre réussie grace a lagéutke plusieurs
conditions.

La GPEC doit s’intégrer dans la stratégie de lamtise ; elle ne peut
se limiter & de simples calculs quantitatifs deplem. En effet, elle
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doit étre intégrée et construite en fonction dédintes politiques que
'entreprise souhaite mettre en place. La GPEC p&di soutenir les
décisions de I'entreprise en matiére de GRH

L’entreprise doit prendre en compte les modificagi@t les évolutions
economiques du secteur et les intégrer dans saeppmpitique. Elle
doit adapter son organisation, sa culture et sesdemode

fonctionnement aux changements.

Selon les praticiens, la GPEC devrait respecter déenarche
pragmatique, outillée et partagée pour devenirdeteur principal de
I'optimisation des ressources humaines. Outre ujgbut éclairer la
stratégie et la prospective, la GPEC apporte sogpscsocial motive et

compétent une plus forte résistance aux chocsreder

Les entreprises qui ont signé un accord de GPEGnbunis en place
les outils de la GPEC sont souvent confrontéeseddifficulté de mise

en oczuvre sur le terrain.

La conduite d’un tel projet devrait induire I'engagent de la direction
et I'implication des managers et des salariés.tf@es parties devraient
travailler ensemble pour la réussite de la GPEGteGsude doit faire
'objet de discussions avec les différents partesaisociaux pour
favoriser un bon climat social. La bonne foi dedleection (quant a
cette démarche) est prouvée par son intégratios lilaboration de la

stratégie d’entreprise et dans les plans d’action.

La démarche GPEC doit s’accompagner d’'une politiqogve de

communication (par la transparence de l'informgtigni permet de
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savoir ou en est et ou va I'entreprise dans unecoatde compétitivité.
Il faut tenir le salarié au courant de I'état d’'agament du projet.

Afin de renforcer I'implication de tous les actests le projet GPEC, il
faudra :

- Se doter d'une grille de lecture du degré d'impboades
acteurs de la GPEC au sein de l'entreprise et $ainepropre
diagnostic.

- Convaincre et mobiliser tous les acteurs afin dérsen ceuvre
la GPEC.

- Faire le marketing interne des actions GPEC et édtisées.

La GPEC n’a de sens que si elle renforce la négoojda confiance et

la cohésion, selon les anticipations des besoilsa@innaissance claire
des ressources. La démarche doit étre partagéla desception, avec
les opérationnels, la DRH et la direction générnale personnels et les

partenaires sociaux.

L’étude et la mise en place d’'une GPEC dans unepmnige demandent
du temps et des moyens, c’est pourquoi il est pdmbque cette étude
continue a travers le temps ; cet outil doit évoktettre complété au fil

du temps™.

La nécessité d'anticiper les évolutions majeuresotieentreprise et son
impact sur les emplois et de s'adapter en permaneummne a la
GPEC toute sa légitimité. Afin de faire face a 6&uion des métiers et
a la pénurie des ressources, les entreprises dgivendre conscience

de limportance d'une telle démarche et utilisers sautils pour
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connaitre les ressources et les compétences deepese a travers une
approche qualitative (appréciation de la performreashes compétences ;
potentiel ; fusée des compétences) ou quantitafo@nnaitre la
structure des emplois et les évolutions en nomBtaborer la pyramide
des ages et des anciennetés). Les solutions infiguea facilitent et
développent la fiabilité d’'une telle démarche. ladre Iégislatif qui
encadre la GPEC en France devrait inciter le laéggalr algérien a
favoriser la GPEC pour mettre la compétence au cleunanagement
de I'entreprise.
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La Gestion Prévisionnelle des Emplois et des Corapéés (GPEC):
Quels enseignements pour I'entreprise algérienne ?

! Ou au moins d’objectifs & moyen terme bien idegifi

2 Au niveau des unités ou au niveau global avecusi®iis et les absorptions

% Notamment par les départs en retraite et/ou lessséms.

* En 20086, le taux d’'accés a la formation a atteB)7 9%, tout personnel confondu.
Avec prés de 200 millions d’euros de dépenses iaippes, le plan de formation a
représenté 8,67 % de la masse salariale (tandiequmimum Iégal s'éléve a 1,6 %)
qguand la plupart des grandes entreprises y comgat,fe% en moyenne

® Premiére mutuelle d’assurances en France, Groufgst@ames d’information, fruit
du rapprochement du Gan et de Groupama, est ldaderssurancegricoles, santé
individuelle, collectivitéet dommages. Le groupecupe le deuxiemeng des
marchés automobileparitime et transport®ux activitéstraditionnelles, il a joint

une activité bancairéestinée aux particuliers depuis 2003 : Groupanta)Ba.

® Implantée dans de nombreux pays du monde, Tokhiima®ses clients une
gamme compléte de systémes de distribution de @Mhwe systémes automatisés
de ventes, de terminaux de paiements et de systdnlgémédia, ainsi qu'une gamme
compléete de services de maintenance et de support

" Précédemment appelé Electra Partners Europe

8 Le droit individuel a la formation (DIF) est un dissitif de formation qui permet au
salarié de capitaliser du temps de formation gellt ensuite utiliser a son initiative,
avec l'accord de son employeur. La loi prévoit uR & 20 heures par an, cumulable
sur 6 ans

° Notamment le rapport qui analyse la GPEC dans staies francais : ministére de
I'économie et des finances, ministére du travaillestaffaires sociales, ministere de
I'éducation nationale, de I'enseignement supéetde la recherche, ministére de
I'équipement, du logement, des transports et dustoe et du ministére de l'intérieur.
Le rapport est disponible a I'adresse:
http://lesrapports.ladocumentationfrancaise.fr/BRB061100/0000.pdf

19 Faciliter les recrutements en s'appuyant sur fésendtiels de compétences ;
connecter le plan de formation a la stratégieatdreprise ; mettre en place un
dispositif de mobilité en utilisant les aires dehitité, etc

" par exemple, il pourra étre mis a jour lors desetiens d'évaluation et complété
par les formations que l'individu a suivies
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