Les options stratégiques des entreprises

Comment la mise en place d’une nouvelle stratégie peut-elle impacter
les ressources humaines d’une organisation ?
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VOTRE CONTEXTE DE TRAVAIL

Constatant l’effectif croissant de personnes en situation précaire dans la région Nord-Pas-de-Calais, une équipe de volontaires décide de créer en 1984 une société coopérative baptisée « le Relais » à Bruay-la-Buissière.
Le but de l’entreprise nouvellement créée sera de lutter contre l’exclusion en créant des emplois durables pour des personnes en difficulté, en développant l’activité textile et en prenant en charge toute la filière – la collecte, le tri, la valorisation. Grâce aux dons des habitants, en 30 ans, plus de 2 200 emplois ont ainsi été créés. Dans le même temps, le Relais est devenu leader de la filière en France, démontrant que professionnalisme et solidarité sont parfaitement compatibles.
Le Relais tente de mettre en pratique le principe d’ « économie solidaire » notamment en collectant des vêtements usagés. L’argent généré par le tri et la revente des habits est ensuite réinvesti à des fins de lutte contre l’exclusion. Aider les personnes en difficulté économique et sociale à retrouver l’autonomie financière constitue donc un principe fondamental de la coopérative.
Le Relais a ainsi pour ambition de réconcilier logique sociale et logique économique en refusant l’assistanat et la course à l’argent. Il vise l’épanouissement des salariés et non l’accroissement des profits de l’entreprise. Chaque personne accueillie au Relais est ainsi accompagnée professionnellement par un ancien qui lui apprend les bases d’un métier (collecteur, chauffeur, vendeur…). Suite à cette formation, les salariés rejoindront à terme une entreprise classique ou resteront sur les sites du Relais pour continuer à travailler et accompagner les nouveaux venus.
En 30 ans, le Relais a prouvé que son modèle était économiquement viable et qu’une alternative à l’entreprise classique était possible : avec une croissance de 12 % depuis 5 ans, le Relais fait aujourd’hui partie des plus grosses sociétés coopératives et participatives de France (SCOP). Et le succès se confirme chaque année : 1 nouvel emploi est créé par semaine depuis 1984.


LES RESSOURCES DOCUMENTAIRES

Annexe 1 : Quelques chiffres sur Le Relais
Annexe 2 : Performance économique et performance sociale
Annexe 3 : La guerre sans merci des chiffonniers
Annexe 4 : Une stratégie au service pour pérenniser Le Relais
Annexe 5 : Une Démocratique directe au sein du Relais
Annexe 6 : L’organisation du Relais en SCOP
Annexe 7 : Le Relais investit pour fabriquer son isolant Métisse
Annexe 8 : Entretien avec Pierre Duponchel (extrait)
Annexe 9 : Une enquête menée auprès des salariés
Annexe 10 : Des échanges avec les salariés du Relais (extrait)

Cas Le relais – Contexte de travail et ressources documentaires 	2/6

Cas Le relais – Contexte de travail et Ressources documentaires 	6/6
LES RESSOURCES DOCUMENTAIRES


Annexe 1 : Quelques chiffres sur Le Relais

	· 30 ans d'existence
· 2 178 emplois créés dont 1 632 en France (décembre 2012)
· 95 millions d'euros de chiffre d’affaires global dont 80 millions pour l'activité textile (estimation 2012)
· 28 Relais locaux
· 1 000 000 m2 d'entrepôts
	Le Relais a collecté près de 90 000 tonnes de TLC (Textile, Linge, Chaussures) en 2012, ce qui représente à ce jour 55 % de la collecte textile en France. Assurer la collecte de 55 % des textiles usagés en France ne s'improvise pas. Le Relais mobilise d'importants moyens (plus de 350 personnes dédiées à la collecte, 15800 conteneurs, 600 véhicules) et a mis au point une organisation performante et efficace.


[bookmark: _GoBack]Le Relais dispose de 14 centres de tri, gérant 250 tonnes de textiles par jour. Les textiles sont triés selon des critères de qualité et de matière, en près de 300 catégories différentes. 90 % des textiles collectés par le Relais sont directement valorisés en propre. 55% sont réemployés, c'est-à-dire revendus dans les 70 boutiques Ding Fring du Relais (6 %), ou destinés à l’export (49 %), notamment dans les Relais africains.
Les 35 % restants sont recyclés par le Relais dans le cadre de la production de chiffons d'essuyage (10 %), ou pour la fabrication de matières premières (25 %), à partir desquelles est notamment fabriqué l'isolant Métisse®. Les 10 % de textiles collectés qui ne sont pas directement valorisés par le Relais sont destinés à la valorisation énergétique ou à l’enfouissement.

Annexe 2 : Performance économique et performance sociale

Pour le Relais, la performance économique ne constitue pas une finalité, mais un moyen de servir le plus grand nombre par la création d'emplois durables. Les bénéfices réalisés sont réinvestis dans le développement et dans la lutte contre l'exclusion.
Présent sur un marché concurrentiel, le Relais est soumis aux mêmes contraintes de rentabilité et d'efficacité économique que toute entreprise. Parce que son efficience et sa rentabilité économique sont névralgiques pour la réussite de ses objectifs sociaux, il s'impose depuis toujours une efficacité et un professionnalisme sans faille. C'est précisément ce niveau d'exigence qui lui a permis de devenir aujourd'hui un acteur incontournable de la filière, démontrant jour après jour que la performance et l'utilité sociale sont également facteurs d'efficacité économique.
Organisé sous statut de SCOP (Société Coopérative et Participative), le Relais veut aller plus loin. Il prône un nouveau modèle d'entreprise, qui place l'économie au service de l'Homme : l'Entreprise à But Socio-économique (EBS). L'accomplissement individuel et collectif des salariés est une priorité et les objectifs sociaux priment sur l’ambition personnelle. Cela passe notamment par un plafonnement des salaires, les plus élevés ne dépassant pas 3 fois le SMIC.
Le Relais privilégie le recrutement de personnes répondant aux critères de l’Insertion par l’Activité Économique, qui sont embauchées sous contrat d’insertion de 2 ans. Chaque salarié est accompagné sur le plan personnel et professionnel, et formé à un métier par les plus anciens. Pour certains, le Relais est un tremplin avant de rejoindre une autre entreprise. Pour d’autres, les contrats d’insertion sont transformés en emplois durables au sein du Relais. Ainsi, la plupart des personnes accueillies au Relais améliorent durablement leur situation au niveau professionnel (retour vers l’emploi, enrichissement de l’expérience professionnelle…) et social (amélioration de la santé, des comportements, des situations administratives et financières, des conditions de logement…).

www.lerelais.org



Annexe 3 : La guerre sans merci des chiffonniers

Le Relais, leader de la récupération de vêtements, est victime d'une cabale de ses concurrents. Le but : le contrôle d'un marché juteux.
C'est une guerre insolite et brutale qui est livrée actuellement dans la coulisse. Une guerre souterraine où tous les coups sont permis. L'objet convoité ? Nos vieux vêtements déposés dans les bornes de collecte ! Avec, en ligne de mire, le Relais, leader d'une filière de la valorisation textile qui jusqu'à présent n'intéressait que l'économie sociale.
Mais depuis l'envolée des prix du textile - de 80 € la tonne en 2007 à 400 € aujourd'hui -, ce qui relevait de la générosité individuelle s'est transformé en un gâteau qui aiguise l'appétit des grands groupes privés du secteur de la récupération des déchets. « Une tonne de vieux jeans, qui pourra être transformée en isolants thermiques ou acoustiques, vaut aujourd'hui plus cher qu'une tonne de cuivre ! » s'émerveille un acteur de la filière.
Des mastodontes comme Next Textiles Association ou des entreprises plus modestes telles que Ecotextile, Gebetex font désormais preuve d'une agressivité grandissante. « L'atmosphère est détestable, s'inquiète Georges Bourgeois, le président de Gebetex. Je suis dans la profession depuis 1975, je n'ai jamais vu ça ! ». Vols de matières premières, recours à des officines privées pour enquêter et fragiliser la concurrence, diffusions de rumeurs, pillage de la marque… Le Relais essuie tous les coups. Son président, Pierre Duponchel, avait déjà saisi la justice pour des vols de conteneurs. Il révèle à notre journal qu'il prépare une nouvelle plainte pour « dénigrement et concurrence déloyale ». 
Il est vrai que, outre la forte rentabilité de cette activité, les sociétés privées convoitent une cagnotte substantielle, celle de l'éco-contribution mise en place par les pouvoirs publics en 2007 pour recycler les textiles. Un jackpot de 130 M€. La guerre actuelle risque de n'en être que plus sanglante.

Le Parisien, novembre 2007

Annexe 4 : Une stratégie pour pérenniser Le Relais

« Ici, notre objectif, c'est l'homme, et le moyen, le profit : pour assurer l'emploi, il faut des recettes, et donc du profit ». Depuis qu'il dirige le Relais, créé en 1984, Pierre Duponchel, un ancien ingénieur, s'est toujours targué de respecter des principes de saine gestion et d'atteindre l'équilibre d'exploitation. « Nous sommes constamment en équilibre précaire, nous n'avons pas le droit à l'erreur », affirme Pierre Duponchel et « nous sommes sans cesse à la recherche de nouvelles solutions pour maintenir cet équilibre ».
Cela s’est donc concrétisé par une volonté de nous diversifier. Cette diversification des activités s'est imposée pour surmonter une concurrence devenue de plus en plus intense. On a alors décidé de développer les métiers de valorisation du textile pour solvabiliser les emplois créés. Cette diversification s’est également imposée en raison d’une baisse de la qualité de la confection textile. Ces vêtements à bas prix se retrouvent très vite dans les collectes du Relais. Mais il est souvent impossible de leur donner une seconde vie dans les filières classiques de réemploi et de recyclage. Dans le cadre de son activité de Recherche &Développement (R&D), le Relais s’est mis en quête de nouveaux débouchés. Objectif : développer une solution de recyclage pour ces textiles autrement voués à l’incinération. Le Relais a ainsi lancé en 2007 la gamme d’isolation thermique et acoustique Métisse, conçue à partir de fibres textiles. Il isole contre le froid et la chaleur, mais aussi du bruit. Il possède des propriétés acoustiques exceptionnelles grâce au coton qui le compose. (…)

Discours retranscris de Pierre Duponchel, www.lerelais.org



Annexe 5 : Une démocratie directe au sein du Relais

Le relais n’est pas uniquement un moyen d’accéder à une rémunération salariée, mais un lieu de vie autant que de travail où chacun doit pouvoir y créer du lien social et y trouver une nouvelle forme d’expression, notamment via la construction de la citoyenneté d’entreprise. Ainsi, il est indispensable que chacun puisse avoir accès à tous les tenants et aboutissants des décisions et orientations prises pour l’entreprise.
Ces informations (économiques, stratégiques, commerciales, sociales…) sont l’objet d’une réunion mensuelle de l’ensemble des salariés de l’entreprise où sont prises les décisions. Tous les problèmes internes (fonctionnement, outil de travail, Hygiène et sécurité, discipline…) sont également régulés par les salariés eux-mêmes lors de réunions en groupe réduit par secteur d’activité. Il est considéré, en effet, que ce sont les mieux placés pour exprimer et détecter les problèmes et y apporter des solutions.
Ce fonctionnement a pour conséquence directe de faire de l’entreprise et de sa mission l’affaire de tous ou du moins du plus grand nombre. Ainsi, les salariés qui participent à la gestion de l’entreprise et qui, quotidiennement, peuvent vérifier la cohérence des discours et des pratiques, se réapproprient progressivement le projet et les valeurs de l’entreprise. Cela explique, entre autres, que l’encadrement hiérarchique du Relais est inférieur en nombre à celui d’une « entreprise classique ». En effet, la prise en charge par les salariés eux-mêmes de ce qui devient leur entreprise devient un facteur régulant qui réduit les besoins d’encadrement.

www.lerelais.org

Annexe 6 : L’organisation du Relais en SCOP

Depuis sa création, le Relais fonde son organisation entrepreneuriale interne sur un fonctionnement en démocratie participative. Ainsi, le Relais a choisi le statut de SCOP (Société Coopérative) qui prévoit notamment :

1. Le capital est détenu à 51 % par les salariés de plus de 5 ans d’ancienneté, mais en application de la règle « un homme, une voix », ils disposent de 65 % des droits de vote en Assemblées Générales des sociétaires. Les 49 % restants en capital et 35 % en droits de votes sont aux mains des « associés extérieurs » que sont les associations d’origine, tel que l’Association Emmaüs Artois. 
2. Les décisions sont prises lors des réunions par un vote à la majorité des voix. En cas d’égalité des voix, la voix du président l’emporte.
3. Aucun dividende n’est distribué. La répartition des excédents est réglementée par les statuts qui prévoient que 50 % de ceux-ci seront utilisés en provision pour investissement et les autres 50 % distribués en participation à part égale entre tous les salariés, sociétaires ou non.
4. Le gérant ou le Conseil d’Administration sont élus tous les 5 ans par les salariés.
5. Les salaires sont plafonnés, les plus élevés ne dépassant pas 3 fois le SMIC.


			Extrait des statuts du Relais, www.lerelais.org






Annexe 7 : Le Relais investit pour fabriquer son isolant Métisse

Le Relais a investi 3 millions d’euros dans la construction et l’aménagement d’une usine à Billy-Berclau (Pas-de-Calais), sur la zone industrielle régionale Artois Flandres. Destinée à produire 800 000 mètres cubes d’isolants Métisse par an, à partir de chutes de coton issus de vêtements récupérés auprès des particuliers, cette usine emploie aujourd’hui une trentaine de personnes, dont certaines sont transférées du site du Relais à Bruay. Cela a obligé donc le Relais à repenser, en partie, son organisation du travail. Toute l’entreprise a été est impactée : 
· En termes de production, l’usine de Billy Berclau jouit d’une ligne de production spécifiquement constituée pour la conception de laine d’isolation en coton recyclé. Les équipements qui la constituent intègrent les derniers progrès technologiques : rayon X pour calibrer la densité de l’isolant lors du nappage, système de conditionnement innovant adapté aux produits et aux clients.
· En termes de R&D, depuis le lancement des premiers produits d’isolation Métisse, les équipes R&D du Relais n’ont cessé d’innover et ont mis au point Métisse flocon, Métisse Plus…Derniers nés de la famille Métisse baffle, des baffles de correction acoustique en coton recyclé, le seul produit écologique disponible actuellement sur le marché.
· En termes de ressources humaines, un plan de formation a été mis en place pour le personnel. La société a décidé à cette occasion de recruter 2 nouveaux collaborateurs chargés de promouvoir cet axe de développement. L’impact sur l’organisation du travail et sur les compétences est évident. L’entreprise a donc d’entamé une démarche de GPEC (gestion prévisionnelle des emplois et des compétences.
Extraits du Dossier de presse sur le Métisse, www.lerelais.org

Annexe 8 : Entretien avec Pierre Duponchel (extrait)

En quoi consiste la nouvelle activité ? 	
Il s'agit de la production du Métisse. Conçu à partir de vêtements majoritairement en coton, il est une gamme d'isolation thermique et acoustique pour le bâtiment qui a été lancée par Le Relais en 2007. Une fois triés selon leurs matières, les textiles non ré-employables en l'état sont défibrés puis transformés pour constituer des laines d'isolation performantes et de haute qualité. Nous le commercialisons depuis 2007 et l’évolution des ventes est très encourageante. [... ] Nous maitrisons ainsi le process et les coûts de production.

Quelle est la volonté en matière de ressources humaines pour accompagner cette nouvelle activité ? 
La transition doit se faire sans « casse sociale », grâce à une politique de requalification des salariés. Une année sera nécessaire pour adapter les employés à l'activité Métisse, notamment quant à la maitrise de nouvelles compétences telles que l’effilochage, l’ouvraison, le nappage, la thermofusion… Nous avons choisi d’impliquer l’ensemble du personnel dans ce processus. C’est une chose de recevoir une information descendante qui vous explique que cela va changer, c’en est une autre d’intégrer le changement dans le travail quotidien. Une démarche participative permet d’aller plus loin dans le concret et le détail de l’organisation.

Comment gérez-vous la réorganisation du site de Billy Berclau ? 
Nous mettons en place des plans d'accompagnement individuels et personnalisés : chaque mois, 2 à 3 salariés de l'activité « collecte » à Bruay sont intégrés à l’usine de Billy Berclau pour la fabrication du Métisse. Cela permettra d'agir par étape : chaque salarié dispose d'un mois de préparation avant de prendre son poste en toute autonomie ; le premier mois de sa nouvelle activité, le salarié est formé sur son poste avec plus de 50 % de son temps de travail effectif consacré à de la formation.
Source : L’auteur
Annexe 9 : Une enquête menée auprès des salariés 
 
La direction a constaté que la mise en place d’une nouvelle usine à Billy Berclau s’est heurtée à la résistance des salariés qui la perçoivent comme un facteur de détérioration des conditions de travail. Pour preuve, l’absentéisme et le taux de rotation, les plus importants du Relais, le sont sur le site de la production de Métisse. Les salariés se plaignent de l’absence de prise en considération des efforts fournis, notamment d’un point de vue financier. L’ambiance de travail sur le site n’est pas optimale. Les salariés du site de Bruay ont parfois bien du mal à cohabiter avec les salariés recrutés spécialement pour l’ouverture du site de Billy Berclau. Certains regrettent d’avoir été « envoyés » sur le nouveau site et se considèrent lésés. D’autres estiment que la formation donnée n’a pas été suffisante, ce qui engendre un stress chez certains salariés. À cette occasion, une enquête a été réalisée auprès des salariés du site de Billy Berclau dans le but de faire un état des lieux social.

Extrait de l’enquête menée en 2014 auprès des salariés du site de Billy Berclau
	Questions posées
	Réponses positives

	A-t-on répondu favorablement à vos demandes de formation ?
	40 %

	Vous sentez-vous stressé(e) ?
	75 %

	L’organisation du travail sur ce site vous donne-t-elle satisfaction ?
	26 %

	La sécurité au travail vous semble-t-elle suffisamment prise en compte ?
	79 %

	Votre outil de travail est-il adapté (ergonomie) ?
	61 %

	Êtes-vous fier de votre entreprise ?
	52 %

	Envisagez-vous à court terme de quitter l’entreprise ?
	17 %



Annexe 10 : Des échanges avec les salariés du Relais (extrait)

Pierre Duponchel : Bonjour à tous et merci d’être là. Je vous ai réunis aujourd’hui pour trouver ensemble des solutions au problème que les salariés du site de Billy Berclau rencontrent. Nous avons mené une enquête auprès d’eux qui révèle un certain nombre de points de mécontentement : un stress important, une formation insuffisante, une mauvaise organisation du travail et une perte d’attachement aux valeurs du Relais. 
Alain Robert (salarié) : Il est clair que la formation envisagée, même si elle a eu le mérite d’exister, n’a pas été suffisante et que l’appropriation des nouvelles machines par les salariés n’est pas encore terminée. Si la sensibilisation à la sécurité semble acquise, une formation reste à envisager d’un point de vue purement technique, d’autant qu’ils tournent sur différentes machines…
Annie Cordiale (salarié) : Oui, mais au-delà de la formation, c’est la manque de reconnaissance des salariés qui est au cœur du problème. Même si certains ont accepté le transfert du site de Bruay sur celui de Billy Berclau pour des questions de proximité géographique, d’autres n’ont pas eu le choix. Or, on leur avait promis une revalorisation salariale qu’ils attendent toujours ! Leurs efforts n’ont pas été récompensés ; ils ne voient pas l’intérêt de continuer à s’impliquer...
Pierre Coeugnet (salarié) : Surtout que l’ambiance sur leur nouveau site n’a rien avec celle du site du Bruay ! En partant, ils ont perdu des collègues voire des amis et sont amenés à travailler avec des gens qu’ils ne connaissent absolument pas. Le site manque de convivialité et de lieu d’échanges. C’est bête mais il n’y a même pas de cantine !
Pierre Duponchel : Merci pour vos interventions. J’ai bien entendu et écouté vos propositions. Je pense que des efforts supplémentaires en termes de rémunération et de formation doivent être entrepris en priorité. Je vais également essayer d’installer une salle de déjeuner avec du mobilier, un micro-ondes et frigidaire...
Source : L’auteur
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