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Résumé :

Ayant pris conscience qu’il était primordial pour elles de s’adapter et d’évoluer, les grandes
entreprises francaises ont mis en place de nombreux dispositifs visant a diffuser une dynamique
entrepreneuriale. Parmi ces dispositifs, celui de I’essaimage connait un développement particulier et
semble aujourd’hui en pleine mutation aussi bien au niveau des formes qu’il prend que des enjeux
qu’il représente.

Le but de ce papier est de comprendre et d’analyser les évolutions du phénomene d’essaimage en se
fondant sur sa pratique dans dix grands groupes francgais. A travers ce travail, nous rendons compte
de nos investigations et proposons une premiere conceptualisation de cette pratique. L’essaimage
est pour nous un phénomeéne multiforme qui concerne trois types de politiques des entreprises : la
politique de développement durable et de responsabilité sociale, la politique salariale et la politique
d’innovation.

Mots clés
Esprit entrepreneurial — essaimage — responsabilité sociale — développement économique local —

création d’entreprise.



Pratique de I’essaimage dans les grands groupes francais :

motivations et enjeux.

Résumé :

Ayant pris conscience qu’il était primordial pour elles de s’adapter et d’évoluer, les grandes
entreprises francaises ont mis en place de nombreux dispositifs visant a diffuser une dynamique
entrepreneuriale. Parmi ces dispositifs, celui de I’essaimage connait un développement particulier et
semble aujourd’hui en pleine mutation aussi bien au niveau des formes qu’il prend que des enjeux
qu’il représente.

Le but de ce papier est de comprendre et d’analyser les évolutions du phénomene d’essaimage en se
fondant sur sa pratique dans dix grands groupes frangais. A travers ce travail, nous rendons compte
de nos investigations et proposons une premiere conceptualisation de cette pratique. L’essaimage
est pour nous un phénomeéne multiforme qui concerne trois types de politiques des entreprises : la
politique de développement durable et de responsabilité sociale, la politique salariale et la politique
d’innovation.

Mots clés :
Esprit entrepreneurial — essaimage — responsabilité sociale — développement économique local —

création d’entreprise.



Les entreprises évoluent aujourd’hui dans un monde de plus en plus fluctuant. L'ouverture des
frontieres les confronte a une concurrence toujours plus rude et, pour survivre, elles doivent
s'adapter et repenser leurs modeles économiques en prenant en compte les nouvelles contraintes de
leur environnement.

En France, les grandes entreprises doivent a la fois répondre aux exigences du marché qui leur
imposent une flexibilité et une réactivité toujours plus importantes, mais elles sont également
touchées par les questions actuelles de notre société, telles que I’emploi, le développement durable
ou encore I’environnement. Elles doivent y apporter des réponses, a la fois pour satisfaire les
attentes de leurs clients, mais aussi sous la pression des pouvoirs politiques qui les incitent
fortement a agir de facon plus responsable. Ces différentes contraintes sont parfois antinomiques, et

les entreprises doivent néanmoins trouver les moyens d’y faire face.

Depuis le début des années 1980, les grandes entreprises francaises montrent un intérét croissant
pour I’entrepreneuriat. En effet, elles ont pris conscience qu’il est primordial de s’adapter et
d’anticiper les évolutions futures pour continuer a durer. Elles doivent alors développer en leur sein
des comportements et attitudes que 1’on associe volontiers aux entrepreneurs et qui caractérisent
généralement les petites entreprises naissantes : innovation, réactivité, créativité et prise de risque,
etc. Nous assistons alors a la mise en place de nombreux dispositifs visant a diffuser une dynamique
entrepreneuriale : structures dédiées a I’essaimage, dispositifs de valorisation de la recherche et de
I’innovation, fonds d’investissement, etc. Les objectifs de ces pratiques sont multiples : encourager
les salariés a développer des projets (en interne mais aussi en externe), développer un réseau de
PME innovantes sur lequel ’entreprise pourra s’appuyer, valoriser ses brevets dormants en

bénéficiant de la flexibilité de petites structures, etc.

. . C. . . 1 . A , . .
Parmi les dispositifs mis en place, celui de cellule’ essaimage connait un développement particulier.
Né€ en France dans les années 1980 dans un contexte de récession économique et de restructurations,

I’essaimage était a I’origine un moyen de diminuer les effectifs en facilitant le départ des salariés

! Nous avons choisi d’employer ce terme — largement utilisé par les personnes en charge de 1’essaimage que nous avons
rencontrées — et qui dénote bien a notre avis 1’existence d’une structure bien identifiée au sein de I’entreprise meére et en
interaction avec le reste de I’ organisation.



qui avaient un projet de création d’entreprise. Quelques vingt ans plus tard, I’essaimage suscite un
regain d’intérét dans les grands groupes, comme en témoigne la création de Digse” en 2000, une
association qui réunit une dizaine de grandes entreprises francaises pratiquant l'essaimage et qui
ceuvre pour sa promotion. L’essaimage semble aujourd’hui en pleine mutation aussi bien au niveau
des formes qu’il prend que des enjeux qu’il représente.

Nous avons cherché a comprendre et a décrire les évolutions du phénomene d’essaimage en nous
fondant sur sa pratique dans les grands groupes francais. Pour ce faire, nous avons rencontré les
responsables des cellules essaimage des différentes entreprises membres de Diese ayant participées
a notre recherche. A travers ce travail, nous souhaitons rendre compte de nos investigations. Nous
proposons également, dans une démarche exploratoire, une premiere conceptualisation de cette

pratique ou nous analysons I’essaimage en terme d’enjeux pour I’entreprise.

Dans une premiere partie, nous relaterons les principaux travaux qui se sont intéressés au concept
d’essaimage dans le contexte francais. La deuxieme partie sera consacrée a l’exposé de la
méthodologie de recherche que nous avons adoptée. Dans une troisi€éme partie, nous présenterons
les différents résultats que nous avons mis a jour lors de notre exploration. Enfin, dans la quatrieme

partie, nous proposerons une premiere conceptualisation de ce phénomene.

I POSITIONNEMENT CONTEXTUEL DE LA RECHERCHE: LE CONCEPT
D’ESSAIMAGE EN FRANCE.

Depuis les années 1970, I'intérét pour la création d’entreprise est croissant. En effet, la confiance
dans les grands groupes pour dynamiser I’économie s’affaiblit et les nouvelles entreprises apportent
I’espoir de la création d’emplois et du renouveau du tissu économique. La création d'entreprises est
devenue avec le temps une demande sociale et économique qui implique et intéresse différents
acteurs (Bruyat, 1993).

Ainsi, les aides a la création d’entreprises se multiplient a tous les stades de développement de la
nouvelle organisation et sur toutes ses dimensions : besoins financiers, besoins en conseils et
formation, besoins logistiques. Bénéficiant du soutien des pouvoirs publics, les réseaux
d’accompagnement se professionnalisent et se structurent.

La création d’entreprise trouve également sa place dans les grandes écoles de commerce et
d’ingénieurs qui lancent des programmes pédagogiques pour sensibiliser et préparer leurs étudiants

a 'entrepreneuriat (Fayolle, 2004). Les universités font également des efforts conséquents dans ce

2 Diese : Développement de I'initiative et de I’entrepreneuriat chez les salariés. Les membres de ’association sont : Air
France, EDF, Sanofi-Aventis, Lafarge, Renault, La Poste, France Télécom, Total, EADS, Schneider, Véolia
Environnement



domaine, avec la création des maisons de I’entrepreneuriat. L’élan entrepreneurial gagne aussi les
grandes entreprises qui cherchent a développer ’esprit d’initiative de leurs salariés et insuffler une
nouvelle dynamique a leur organisation (Basso, Legrain, 2004). Aussi, de nombreux dispositifs
voient le jour pour favoriser I’éclosion de nouveaux projets et la création de nouvelles entreprises.
L’essaimage est I’'un de ces dispositifs. Il consiste pour une entreprise a aider un ou plusieurs de ses

employés a créer leur propre entreprise.

Traduction incompleéte du terme « spin-off » (Pirnay, 1998, p.3), le concept d'essaimage a pris, en
France, une signification particuliere. Il fait aujourd'hui 1'objet de différentes études (Bruyat, 1987 ;
Danvert, 1988 ; Sire, 1988 ; Bertherat, 1989 ; Lafrance, 1994 ; Belley, Dussault et Lorrain, 1997 ;
Daval, 1998 ; Pirnay, 1998, 2001 ; Brenet, 2000 ; Laviolette, 2003) qui tentent de mieux expliciter
ce phénomene et de l'enrichir. Il faut noter que le concept d’essaimage renvoie a des pratiques
différentes en France et aux Etats-Unis. De ce fait, la littérature anglo-saxonne s’intéressant a ce
concept n’est pas toujours bien adaptée au contexte francais, car elle renvoie a un phénomene
différent. La littérature sur 1’essaimage dans le contexte frangais n’est toutefois pas trés importante.
Les principaux travaux qui s’y réferent adoptent souvent le point de vue du salarié qui part créer
une entreprise avec 1’aide de son employeur. Ainsi, Brenet (2000) définit I’essaimage comme « la
création d’une entreprise par une personne (ou une équipe) qui a quitté son entreprise d’origine,
avec [’existence d’un lien formel ou d’influence entre ces deux entreprises ». De méme,
Daval (1998) met 1’accent sur le role de I’entreprise dans I’accompagnement de son salarié-porteur
de projet.

Plusieurs chercheurs ont proposé une typologie des différentes pratiques d’essaimage mises en
place par les entreprises. Ainsi, I’essaimage « a la frangaise » — du fait du contexte dans lequel il a
émergé — est souvent réduit a sa dimension sociale, c’est-a-dire a la gestion des sureffectifs (Brenet,
2000). Pourtant, les finalités poursuivies par une organisation, dés lors qu’elle s’engage dans une
politique d’essaimage, sont multiples.

Historiquement, une premiere typologie s’est basée sur les finalités poursuivies par chaque
organisation et a mis en avant le fait qu’elles different, selon que son contexte économique lui est
favorable ou pas. De ce constat, Sire (1988), Bruyat (1988) ainsi que Belley et al. (1997) font la
distinction entre l'essaimage a froid (contexte favorable) et l'essaimage a chaud (contexte
défavorable).

L'essaimage a froid est une politique que mene délibérément une organisation afin de stimuler
I'esprit entrepreneurial chez des membres de son personnel dans le but de susciter parmi ces
derniers des projets, en particulier d'innovation. Cette politique d'essaimage doit son appellation a

son caractere volontariste et est généralement associée aux organisations en bonne santé en raison



des moyens que ce type de politique nécessite (Sire, 1988; Bruyat, 1988).
L'essaimage a chaud est une politique a laquelle fait appel une organisation se trouvant en difficulté,

dans le but de réduire « en douceur » I'effectif de son personnel.

D’autres finalités sont associées a 1’essaimage, principalement dans le cas d’une politique «a
froid ». Ainsi, I’essaimage peut €tre percu comme un moyen de développer une relation, un
partenariat basé sur la mise en commun des compétences et des ressources nécessaires a la
croissance (Daval, 1998). Les objectifs inhérents a cette pratique peuvent également concerner le
fait de favoriser le développement d’une culture entrepreneuriale, aussi bien en interne pour gérer
les effectifs et redynamiser les équipes (Daval, 1998), qu’en externe pour développer des relations
basées sur les synergies inter-entreprises (Dennis et Phillips, 1990), éléments préalables a la
formation de réseaux (Birley, 1985). Une organisation peut enfin avoir recours a une politique

d'essaimage pour valoriser son image (Daval, 1998).

Les principaux travaux qui se réferent a I’essaimage mettent le focus sur le résultat du processus —
la création ou la reprise d’une entreprise — et sur les synergies que cette nouvelle entité est
susceptible de développer avec son entreprise d’origine. Nous avons choisi de positionner notre
recherche sur I’ « entreprise-mere » elle-méme et de nous intéresser aux enjeux que représente pour
elle I’essaimage. De ce fait, notre intérét ne s’est pas porté uniquement sur le résultat de
I’essaimage, a savoir 1’entreprise créée ou reprise ; nous avons adopté une démarche plus globale

pour comprendre les finalités attendues par les différents acteurs qui pratiquent 1’essaimage.

II. Contextualisation et méthodologie

Notre étude s’est déroulée entre octobre 2005 et avril 2006 dans le cadre d’un projet concernant les
pratiques d’essaimage dans les grands groupes frangais. Notre étude exploratoire concerne dix
entreprises francaises réparties dans différents secteurs d’activité®. Les données ont été collectées
par des entretiens semi directifs aupres des personnes responsables de I’essaimage dans les
entreprises. Nous avons effectué au total 10 entretiens. Ils ont été réalisés a I’aide d’un guide
d’entretien comprenant quatre thémes principaux : l'entrepreneuriat au sens large au sein de
Ientreprise, c'est-a-dire les attitudes générales face a l'innovation et a I'émergence de nouveaux
projets ; la vision générale de la structure d'essaimage et de la place qu'elle occupe au sein de
I'entreprise ; I'organisation interne de cette structure ; et enfin, le dispositif d'accompagnement. Les

données ont été recueillies en face-a-face. La durée moyenne de chaque entretien a été de deux

? Les dix entreprises sont : le CEA et neuf entreprises membres de Diese, a savoir, EDF, France Télécom, Air France,
Sanofi-Aventis, La Poste, Lafarge, Total, Renault, EADS et.



heures et tous ont été enregistrés sous format numérique. Les informations collectées ont été
complétées par des données secondaires, notamment, des rapports et des documents de suivi de
I’activité essaimage qui nous ont été fournis par certaines des entreprises rencontrées. Nous avons

également collecté des renseignements d’ordre général sur Internet.

Notre recherche ayant donc pour but de mieux cerner, dans une approche exploratoire, les
problématiques de l'entreprise liées a 1’entrepreneuriat et le role de la cellule essaimage vis-a-vis
des différents acteurs avec lesquels elle interagit, la méthode qualitative nous a semblé la plus
appropriée. La stratégie pour laquelle nous avons optée est celle de 1'étude de cas. En effet, ayant
comme objectif la compréhension d'un phénomene a 1'aide de 1'étude intensive d'une situation ou
d'un fait spécifique (Yin, 1990), elle nous a semblé bien adaptée a notre questionnement. L'objectif
de 1'étude de cas ne se réduit pas a I'exploration d'un phénomene peu connu, il peut étre de tester ou
de générer une théorie ou encore de fournir une représentation intelligible, ce qui s'inscrit dans notre
ligne de pensée. La méthode d'analyse qui nous a semblé la plus adéquate pour le traitement des
données collectées est celle de I'analyse de contenu. Cette méthode nous a permis de nous intéresser

au sens des données et aux interprétations des personnes interviewées.

La pratique d'essaimage n'a cessé d'évoluer depuis son apparition et est essentiellement pratiquée
par des grands groupes industriels. Il nous a donc semblé pertinent de choisir pour notre échantillon
des entreprises de cette population afin d’essayer de répondre a notre problématique qui est de
comprendre les enjeux de 1’essaimage.

Neuf éléments de notre échantillon sont membres de Dicse. Toutes ces entreprises ont une
démarche proactive puisqu’elles ont fait le choix de devenir membre d’une association (Diese) qui
cherche a promouvoir les pratiques d’essaimage.

Par ailleurs, le CEA (Centre d’Energie Atomique) est un organisme financé a hauteur de 50% par

des fonds publics qui pratique de fagon continue 1’essaimage pour valoriser ses brevets. Il nous a

donc semblé intéressant de I’intégrer a notre échantillon pour I’enrichir.

III. L’essaimage : le reflet de différents enjeux

Dans cette partie, nous allons présenter et analyser les résultats obtenus a la suite des entretiens que
nous avons effectués. D’abord, I'historique de chacune des entreprises rencontrées nous permettra
de mettre en exergue les faits saillants de la naissance des cellules essaimage des entreprises de
notre échantillon. Nous nous intéresserons ensuite aux différents facteurs de motivations de

I’essaimage ainsi qu’aux dispositifs connexes.



1. Entreprises de I’échantillon et facteurs de motivation
Nous allons commencer par résumer 1’historique de chacune des entreprises rencontrées.

= Sanofi-Aventis
Le groupe résulte de la fusion entre Sanofi et Aventis. Chacune des entités avait entrepris de
développer une pratique d’essaimage. Chez Aventis, ’essaimage a été créé en 1986-1987 en
réponse aux restructurations que menait 1’entreprise a ce moment-la. Sanofi, quant a elle, a attendu
la fin des restructurations pour développer les pratiques d’essaimage a froid. Il s’agissait
d’encourager les initiatives des salariés.
Aujourd’hui, le groupe Sanofi-Aventis fait une distinction nette entre essaimage a chaud et
essaimage a froid : I’essaimage a froid est réalisé en interne par une cellule rattachée a la direction
des ressources humaines. L’essaimage a chaud est réalisé au sein de la filiale Sopran — issue de
I’ancienne cellule essaimage d’ Aventis — en tant qu’action de développement économique local et
de sauvegarde de I’emploi.

* EDF
EDF a entrepris sa démarche d’essaimage en 1990. Aujourd’hui la cellule est rattachée a la
direction de I’emploi et s’appuie sur une dizaine de conseillers.

= France Télécom

L’entreprise a mis en place une cellule essaimage en 1998. Elle est rattachée a la direction des
ressources humaines du groupe et s’appuie sur une entité appelée « Recrutement mobilité carriere ».

= La Poste
L’entreprise a développé I’essaimage a partir de 1986 en tant qu’outil de gestion des ressources
humaines. De ce fait, la cellule est rattachée a la direction des ressources humaines, et s’ appuie sur
le réseau des conseillers mobilité*a travers I’entreprise.

= Air France
Chez Air France, I’essaimage a ét€ crée en 1995 au sein de la filiale Sodesi (Société pour le
Développement de I’Emploi dans les Services et I’Industrie). Cette filiale a été créée pour gérer le
plan de départ volontaire des Personnels Navigants Commerciaux. Aujourd’hui elle s’occupe
principalement de développement économique local.

= Renault
La cellule essaimage a été créée en 1984. Il s’agissait alors d’essaimage a chaud ayant pour but
d’aider les salariés qui avaient un projet de création d’entreprise a partir. Aujourd’hui, I’essaimage
est pratiqué a froid et est considéré comme un outil de gestion des ressources humaines.

= EADS

4 . . . . ., 11
11 s’agit de personnes rattachées aux ressources humaines, formées et labellisées pour accueillir les personnes
souhaitant évoluer dans leur métier, se former, etc.



La cellule essaimage a été créée en 1996. Elle est rattachée a la filiale EADS Développement et
dépend de la direction des ressources humaines. Elle s’appuie sur des conseillers essaimage
présents dans chaque filiale du groupe.

» Total
Chez Total, I’essaimage a été créé dans les années 80 et faisait partie d’'un ensemble de mesures
visant le développement économique local sur les bassins d’emploi oui Total est implantée. La
cellule est rattachée a la direction du développement régional.

= Lafarge
La cellule essaimage a été créée en 1986. Elle est rattachée a I’Animation Ressources Humaines
France et est transversale au groupe. L’essaimage trouve des relais aupres des responsables
ressources humaines dans les différentes activités du groupe.

= CEA
L’essaimage, mis en place en 1986, est une des mesures de valorisation industrielle du CEA. La
cellule est rattachée a la direction de la valorisation au sein de la direction de la recherche

technologique.

Le tableau 1 résume I’organisation des cellules essaimage dans les différentes entreprises ainsi que

Ieffectif qui en a la charge.

Tableau 1 : Récapitulatif de I’organisation de [ ’essaimage*.

. Date de ope .z . 7
Entreprise P Positionnement hiérarchique Effectif
création
Sanofi- .. . .
. 1986 direction des ressources humaines 3 personnes au sein de la cellule.
Aventis
création en
1990 . . . la cellule s'appuie sur une dizaine de conseillers
EDF c S direction de I’emploi . pp , .
réorganisation répartis au sein de l'entreprise.
en 2000
France RH groupe mais création d'une entité appelée
p 1998 Recrutement Mobilité Carriére alaquelle la | 7 délégués régionaux + 3 recrutements en cours.
Télécom A .
cellule va étre rattachée

2 personnes et un secrétariat au sein de la cellule,

La Poste 1986 direction des ressources humaines et un réseau de "conseillers mobilité" a travers
I'entreprise.

. . . I'essaimage est pris en charge par environ 10

Air France 1995 direction des ressources humaines & R P . gep vir

personnes, a temps plein ou temps partiel.

Renault 1984 Secrétaire Général 1 personne.

* 2oz 2 RN . . . PP . . .
Ce tableau a été réalisé a partir des informations recueillies en entretien et les données ne proviennent donc pas d’une
communication institutionnelle des entreprises.




- 1 personne a temps plein dans les grandes
EADS 1996 au sein de la filiale EADS développement filiales.
rattachée a la direction des ressources humaines |- 1 personne a temps partiel dans les petites
filiales.
Total 1986 direction du développement régional 2 personnes.
1 personne en charge de 1'essaimage et des relais
Lafarge 1986 RH France. Activité transversale au groupe aupres des Responsables RH dans les différentes
activités du groupe.
direction de la valorisation qui dépend de la 3 personne§ (@ t.e mps plelln ,0 Y temps partiel) en
CEA 1986 direction de la recherche technologique charge de l'essaimage qui s'appuient sur des
el correspondants dans les différents centres du CEA.

Lors de nos entretiens, nous nous sommes intéressés aux raisons pour lesquelles ces grands groupes

industriels pratiquaient I’essaimage. Le tableau 2 résume les différents facteurs de motivation cités

par les entreprises rencontrées.

Tableau 2 : Facteurs de motivation a la création de [’essaimage.

entreprise facteurs de motivation pour mettre en place la cellule
- favoriser l'initiative des salariés.
Sanofi- - attitude citoyenne pour soutenir la création d'emplois.
Aventis - gérer les ressources humaines.
- argument de recrutement.
- contribuer au développement économique (la responsabilité sociétale).
- dimension stratégique (qui est mieux placé que quelqu'un qui a développé une activité en interne qui
EDF intéresse le groupe pour la porter a l'externe).
- respiration de l'entreprise (I'entreprise a intérét a accompagner ses salariés y compris sur des projets a
I'externe).
- développer un esprit entrepreneurial parmi les salariés.
- élan de la R&D pour valoriser la recherche et les brevets non exploités en interne.
France L . o P . . .
Télécom - élan de la part des RH pour développer une politique de développement et de maintien de 1'économie
locale.
- augmenter le turn-over.
La Poste - encourager les porteurs d'une idée indépendante a aller au bout de l'idée.
AIR France |- essaimage a chaud et gestion du sureffectif.
Renault - gestion des ressources humaines.
EADS - initiative .de Aérospatiale pour agir en entreprise citoyenne en s'impliquant sur les bassins d'emplois
ou elle est implantée.
- gérer les ressources humaines.
Total - augmenter le turn-over.
- contribuer au rayonnement de Total (en terme d'image).
Lafarge - gestion des ressources hpmaines (notamment lors de la reconfiguration de sites).
- développer l'esprit d'initiative.
- une des activités de la stratégie de la valorisation du CEA (essaimage technologique).
CEA - favoriser un esprit entrepreneurial (pour valoriser la recherche).

- gestion des ressources humaines (essaimage de salari€s).

Il est intéressant de constater que 1’essaimage reflete le positionnement et les priorités de

I’entreprise en terme de politique économique et sociale. Il est I’'une des vitrines de I’entreprise.

Sanofi- Aventis et le CEA sont deux exemples ol ce positionnement est tres clair :

« Chez Sanofi, I’essaimage est né en 1986 de la volonté du président du groupe d’insuffler un

esprit d’initiative au sein de son entreprise. Il partait du principe qu’il fallait aider les gens qui
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avaient un projet a le réaliser, que ce dernier soit en interne ou en externe. Pour faire en sorte que
I’essaimage véhicule une image positive aux salariés, une structure annexe, la filiale Sopran, a été
créée pour traiter les cas de sauvegarde de I’emploi. De ce fait une distinction tres nette est faite
entre essaimage a chaud et essaimage a froid. Aujourd’hui, aux dires de son responsable,
« l'essaimage est une politique qui incarne les valeurs de la maison : le courage, l'audace, le
respect, la solidarité, la performance, l'innovation ».

+ Au sein du CEA, I'essaimage est rattaché a la direction de la valorisation et est considéré
comme un outil de valorisation de la recherche industrielle. L.’accompagnement a été structuré

autour d’une hiérarchie des projets en quatre classes, suivant que le projet comporte une forte

dimension technologique (avec une technologie issue du CEA) ou non.

La position de I’essaimage au sein de Total et EADS reflete également les priorités de 1’entreprise.
En effet, dans ces deux entreprises, 1’essaimage est rattaché aux filiales en charge du
développement économique local. Il fait donc partie intégrante de cette politique.

Lorsque I’essaimage est motivé par des arguments de gestion des ressources humaines (par exemple
au sein de la Poste ou de EDF), le positionnement de la cellule essaimage est également cohérent
avec les objectifs qui lui sont fixés, puisqu’elle est rattachée a une structure RH (direction des

ressources humaines, direction de 1’emploi) qui sert de relais a sa diffusion en interne.

2. Les projets développés et I’accompagnement des salariés

Nous nous sommes intéressés aux projets accompagnés par les cellules essaimage, afin d’établir un
comparatif du nombre de projets qui aboutissent a une création ou une reprise d’entreprise dans les
différentes entreprises. Nous avons pu noter que le nombre d’entreprises créées variait d’une
dizaine a une soixantaine par an. Le nombre de départ de salariés pour création d’entreprise
représente environ 1%o de I’effectif total dans différents groupes que nous avons rencontrés. Ces
chiffres sont donc peu élevés par rapport a la masse salariale de ces entreprises et montrent que

I’essaimage pratiqué est bien offensif.

Concernant 1’accompagnement réalisé au sein des cellules essaimage, celui-ci est assez similaire
dans toutes les entreprises. Ainsi, quels que soient les facteurs de motivation de I’essaimage, le
processus d’accompagnement est le méme. Cela s’explique par le fait que les projets menés sont
assez similaires quelle que soit I’entreprise. Il s’agit la plupart du temps de la création ou de la
reprise d’une petite entreprise de service de proximité. L’accompagnement consiste donc en un

suivi du porteur de projet pendant la phase de développement du projet, une aide a la rédaction de
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son business plan ainsi qu'un soutien financier. Les porteurs de projets sont également mis en
relation avec différents acteurs, dont les réseaux d’accompagnement comme les Chambres de
Commerce et d’Industrie (CCI) ou les boutiques de gestion, mais aussi d’anciens créateurs ou des
organismes financiers. Le CEA, qui accompagne davantage de projets innovants, a mis en place une
procédure d’accompagnement plus complexe. Il s’appuie notamment sur les incubateurs publics et

propose des aides financieres plus élevées, pour permettre des levées de fond plus importantes.

3. Des dispositifs connexes

L’objectif de notre exploration était de comprendre comment I’essaimage s’insérait au sein des
entreprises. Aussi, nous nous sommes intéressés aux autres dispositifs qui, dans I’entreprise,
favorisaient I’entrepreneuriat et s’appuyaient sur les mémes facteurs de motivations que
I’essaimage. Le tableau 3 résume I’ensemble de ces dispositifs.

On peut noter que pour la plupart des entreprises de notre échantillon, I’essaimage n’est pas un
dispositif isolé au sein de 1’organisation. Il est lié a d’autres dispositifs qui partagent des valeurs
similaires.

Ainsi, certaines entreprises ont mis en place d’autres dispositifs de développement durable et de
responsabilité sociale : c’est le cas de Total qui a un programme important d’aide au développement
des PME. De méme, Sanofi, Lafarge et EADS cherchent a jouer un rdle pour aider au
développement local. Ils financent et accompagnent des projets de création ou de développement
d’entreprises conduisant a créer des emplois.

Favoriser un esprit entrepreneurial aupres des salariés n’est pas non plus réalisé par la seule cellule
essaimage. Chez France Télécom, ou encore au CEA, différents dispositifs de formation visent a
sensibiliser les salariés a 1’entrepreneuriat pour les faire évoluer vers un comportement plus
entrepreneurial.

Enfin, la gestion de I’innovation est également la finalité d’autres dispositifs que la cellule
essaimage. Ainsi, les entreprises dont le potentiel d’innovation est un moteur de développement,
comme EDF ou France Télécom, ont créé leur propre fond d’investissement, afin de s’entourer de
nouvelles entreprises technologiques développant une innovation en lien avec leur cceur de métier.
Le CEA dispose lui aussi d’un fond d’investissement, mais dans une optique de valorisation,
puisqu’il prend des participations dans les entreprises qui s’appuient sur une technologie issue
du CEA.

Il existe donc, au sein des organisations, différents dispositifs connexes qui contribuent a répondre
aux problématiques actuelles des entreprises, tels que le développement durable, I’entrepreneuriat

ou I'innovation. La cellule essaimage n’est qu’un dispositif parmi ceux-ci.
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Tableau 3 : Les autres dispositifs favorisant [’ entrepreneuriat au sein des entreprises

autres dispositifs dans l'entreprise qui
partagent les mémes valeurs

actions menées

- actions qui s'inscrivent dans le développement durable.
- actions de capital risque pour aider a la reconversion

Sanoff- Filiale Sopran industrielle et au ré-emploi des sites que l'entreprise quitte.
Aventis . c | < g .
- actions menées aupres des PME et créateurs d'entreprises
locaux.
EDF cellule dédiée a l'essaimage stratégique
. .. . formation des Iy r qu'ils dével nt un espri
dispositif de formation ('). .let(.) des cadres pour qu'ils développent un esprit
d'initiative.
France . . . . formation des jeunes qui sortent de grandes écoles pour leur
iy dispositif pour les jeunes embauchés L P .
Télécom faire développer un élan entrepreneurial.
. . . rise de participation dans des entreprises technologiques en
fond d'investissement "innovacom'" P particip P elq
communication.
La Poste | Aucun autre dispositif
- aide au développement économique local.
- . - bilan mpétences.
AIR France | SODESI : filiale de reconversion bila d_e compete ces N .
- prestations de service en matiere de ressources humaines pour
Air France.
Renault | Aucun autre dispositif
EADS développement . ‘ .
NN PP . aider au développement des PME locales pour favoriser
EADS (filiale a laquelle appartient la cellule ,
. I'embauche.
essaimage)
accompagnement de PME sur les territoires sur lesquels
l'entreprise est implantée :
Total direction du développement régional - aides techniques ;
- aides financieres (préts) ;
- aide au développement a l'international.
I'animation RH France s'occupe aussi de . . . . . .
p < . aides financieres aux entreprises en développement qui vont
développement économique local (dans < , .
R créer de 1'emploi.
Lafarge toute 1’Europe)
I'essaimage est adossé a la cellule mobilité
dispositif de valorisation de la technologie | partenariats ou prestations avec des industriels.
- accompagnement des porteurs de projet non CEA mais dont le
projet s'appuie sur une technologie du CEA :
accompagnement de porteurs de projets non - orientation vers un incubateur ;
salarié du CEA - contrat de R&D ou d'exploitation d'un brevet ;
CEA - négociation possible d'un hébergement au sein d'un

laboratoire pendant la période d'incubation.

fond d'investissement CEA valorisation

prise de participation dans les projets qui s'appuient sur une
technologie issue du CEA.

concours d'idées

programme de sensibilisation a I'entrepreneuriat (avec EM Lyon)

IV. Conceptualisation

Notre exploration nous a permis de déterminer, en partie, quelles étaient les attentes des entreprises

vis-a-vis de I’essaimage. Les facteurs de motivation mentionnés par les personnes rencontrées se

sont révélés variables d’une entreprise a 1’autre (cf. tableau 3).

Nous pensons que ces facteurs de motivation peuvent s’articuler autour de trois dimensions :
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- la gestion des ressources humaines ;
- la responsabilité sociale et le développement économique local ;

- la valorisation technologique et la gestion de I’innovation.

En effet, chaque entreprise semble s’appuyer sur 1’'une (ou plusieurs) de ces dimensions pour
expliquer ce qui a conduit leur entreprise a mettre en place I’essaimage et a continuer a le pratiquer.
Le tableau 4 reprend les différents facteurs de motivation cités lors de nos entretiens, que nous

avons classés selon ces trois catégories.

Tableau 4 : facteurs de motivation pour pratiquer l’essaimage

- Favoriser l'initiative des salariés.

- Développer un esprit entrepreneurial parmi les salariés.

- Favoriser les projets des salariés qui ont développé une activité en interne pour la
porter a l'externe.

- Gérer les ressources humaines.

- Augmenter le turn-over.

- Argument de recrutement.

- Encourager les porteurs d'une idée indépendante a aller au bout de l'idée.

- Respiration de l'entreprise (l'entreprise a intérét a accompagner ses salariés y
compris sur des projets a l'externe).

- Essaimage a chaud et gestion du sureffectif.

Gestion des ressources
humaines

- Attitude citoyenne pour soutenir la création d'emplois.

- Mesure pour agir en entreprise citoyenne en s'impliquant sur les bassins d'emplois
Développement durable et ou I’entreprise est implantée.

responsabilité sociale - Développer une politique de développement et de maintien de 1'économie locale.

- Contribuer au développement économique (responsabilité sociétale).

- Contribuer au rayonnement, en termes d'image de I’entreprise.

- Valoriser la recherche et les brevets non exploités en interne.

. ” .
o (D IMaon - Stratégie de la valorisation (essaimage technologique).

En outre, comme notre exploration nous a permis de le mettre a jour, la cellule essaimage ne
constitue souvent qu’un élément d’une structure plus large au sein de I’entreprise a laquelle elle est
adossée. Ainsi, I’essaimage ne se limite pas a une pratique entrepreneuriale dont le but est
uniquement la création d’entreprises par des salariés, mais elle est généralement le reflet d’une
politique plus générale de I’entreprise. Les dispositifs connexes qui existent dans la plupart des
entreprises peuvent &tre catégorisés de la mé€me facon que les objectifs des cellules essaimage et
témoignent des politiques générales des entreprises. Certes, le nombre de projets accompagnés
chaque année et les moyens mobilisés pour I’essaimage dans les grandes entreprises ne sont pas tres
importants, mais le fait que de telles pratiques existent et I’effort de mutualisation dont elles font
I’objet, montrent une réflexion des entreprises sur d’autres questions que leur seule rentabilité

économique, et font ainsi de I’essaimage une pratique au ceeur des enjeux de I’entreprise.

La conceptualisation que nous proposons est une représentation de ce constat (figure 1).
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Nous pouvons mettre a jour des caractéristiques différentes pour les trois catégories de cellules
essaimage — et des dispositifs connexes auxquels ils sont adossés : des dispositifs hétérogenes en
terme de moyens et de ressources, un positionnement dans 1’organigramme différent d’une
entreprise a I’autre et corrélé aux objectifs de la cellule essaimage, des aides variables dépendantes
de criteres définis par les entreprises (appartenance ou non a l’entreprise, technologie issue de
I’entreprise, etc.), un lien plus ou moins fort entre la nouvelle entreprise créée et I’entreprise-mere,
etc.

Mais la différence que nous jugeons principale entre ces trois catégories se situe au niveau du public
visé. Nous avons en effet déterminé trois acteurs qui interagissent avec l’entreprise via les
dispositifs entrepreneuriaux : le salarié, le territoire (c’est-a-dire le bassin d’emplois auquel
appartient I’entreprise) et I’entreprise elle-méme. De plus, ces trois acteurs sont associés a un
facteur de motivation en particulier :

- la gestion des ressources humaines est a destination du salarié. C’est lui le bénéficiaire de la
politique et des dispositifs mis en place, et c’est a travers lui que ’entreprise réalise ses objectifs en
terme de prise d’initiative, de respiration de I’entreprise, etc. Ainsi, lorsque le choix de mettre en
place une cellule essaimage est guidé par la gestion des ressources humaines, la communication est
essentiellement interne a 1’entreprise, via I’intranet, les responsables RH et le magazine interne. De
méme, les résultats de 1’essaimage (nombre de créations, best practice et réussite exemplaire, etc.)
sont aussi communiqués en interne. Ils servent d’exemples et sont le vecteur pour diffuser un esprit
entrepreneurial ;

- la responsabilité sociale, quant a elle, a pour cible I’environnement de 1’entreprise, c’est-a-dire les
territoires et les bassins d’emplois sur lesquels elle est implantée. Il s’agit d’une relation
gagnant/gagnant entre 1’entreprise et son environnement : I’entreprise favorise le développement
économique et la création d’emplois afin de minimiser son impact sur les territoires, notamment
lorsqu’elle est amenée a les quitter ;

- enfin, la gestion de I'innovation vise I’entreprise elle-méme. C’est elle le bénéficiaire des avancées
technologiques. Nous pouvons néanmoins distinguer deux cas de figures, selon que 1’entreprise
cherche a valoriser ses innovations développées en interne ou qu’elle cherche a développer des
innovations en lien avec son cceur de métier. Dans le premier cas, I’innovation est une part
importante de la richesse de I’entreprise, et elle doit donc mettre en place une stratégie de
valorisation de cette richesse. Il ne s’agit pas uniquement de déposer des brevets, mais également de
les exploiter, a la fois en interne, mais aussi en externe, par exemple a travers un fond de capital
risque, des partenariats industriels, etc. Dans le deuxieme cas, I’entreprise doit innover pour
conserver sa position concurrentielle. Elle peut alors a la fois développer ses propres innovations,

mais aussi s’appuyer sur des start-ups innovantes en bénéficiant de leur flexibilité.
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Nous pouvons alors définir trois formes d’entrepreneuriat qui refletent les divers objectifs et
impliquent des acteurs différents :

- D’entrepreneuriat salarial, défini par des objectifs de gestion des ressources humaines et qui
concerne les salariés d’une entreprise.

- I’entrepreneuriat citoyen, qui concerne le territoire ou est implanté 1’entreprise et qui est défini par
une politique de développement durable et de responsabilité sociale de cette dernicre.

- I’entrepreneuriat stratégique, qui concerne I’entreprise elle-méme et répond a une volonté de

favoriser et valoriser 1’innovation.

Figure 1 : La cellule essaimage : au ceeur des enjeux de I’ entreprise

ENTREPRENEURIAT
CITOYEN

Responsabilité sociale

Cellule

. Innovation
essaimage

Gestion des
ressources humaines

ENTREPRENEURIAT ENTREPRENEURIAT
SALARIAL STRATEGIQUE

Notre conceptualisation nous permet donc de visualiser la cellule essaimage et les dispositifs
connexes comme des éléments d’articulation entre les logiques antagonistes de ces trois acteurs :
- La logique de l’entreprise qui cherche a développer ses activités et asseoir sa position

concurrentielle et son rayonnement commercial ;
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- La logique du salarié qui aspire a voler de ses propres ailes ;

- La logique du territoire pour qui la création d’entreprise est synonyme de richesse et de
développement économique.

C’est au niveau de cette articulation que se situent les enjeux de I’entreprise. En effet, les pressions
de I’opinion publique et des pouvoirs politiques qu’elle subit la conduisent a respecter, outre ses
propres intéréts, ceux de ses partenaires. Elle se doit donc de les prendre en compte. L’essaimage et
I’ensemble des dispositifs entrepreneuriaux existants dans I’entreprise participent alors a allier ces
intéréts divergents. De plus, la cohérence du systeme vis-a-vis des différentes parties prenantes
permet d’assurer une dynamique positive, c’est-a-dire un équilibre entre les besoins et objectifs de

I’entreprise et les exigences des différents acteurs.

Sur la figure 2, nous avons placé les entreprises de notre échantillon. Nous pouvons ainsi mettre en
évidence plusieurs groupes d’entreprises en fonction des objectifs recherchés : pour le premier
groupe (bleu), la cible prioritaire est le salarié, et 1’objectif principal de I’essaimage est la gestion
des ressources humaines. Le deuxiéme groupe (rouge) agit selon deux directions, le territoire et le
salarié. L’essaimage est alors au cceur de leur politique de développement durable et de leur
politique salariale. Le troisieme groupe (vert) allie politique salariale et gestion de I’innovation.
Enfin, le quatrieme groupe (marron) cible I’ensemble des objectifs et des acteurs : I’essaimage est

au cceur des trois politiques.
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Figure 2 : Mapping des entreprises de notre échantillon.

EADS

Lafarge

Responsabilité
sociale

Air France

Total EDF
Sanofi France
Aventis Télécom

La poste Innovation

Renault
Gestion des

ressources
humaines

CEA

CONCLUSION

La conceptualisation que nous avons proposée permet d’apporter un nouvel éclairage sur
I’essaimage. Outre le fait qu’il s’agit d’un dispositif entrepreneurial (dans le sens ou il favorise la
création ou la reprise d’entreprises), 1I’essaimage est pour nous au cceur des enjeux actuels de
Ientreprise, car il reflete, au méme titre que d’autres dispositifs, les priorités des grands groupes
francais. Toutes les entreprises n’ont pas les mémes attentes vis-a-vis de 1’essaimage et nous avons
dégagé trois politiques auxquelles les cellules essaimage font écho: une politique de
développement durable et de responsabilité sociale, une politique d’innovation et une politique
salariale.

Cette vision de 1’essaimage est pour nous un point de départ pour analyser les dispositifs qui
favorisent I’entrepreneuriat au sein de la grande entreprise sous un autre angle que celui seul du
résultat (entreprise créée, opportunité saisie, processus conduit). Adopter le point de vue de

I’entreprise nous a permis d’envisager cette pratique de maniere plus globale, en recherchant les
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synergies qu’elle peut développer a I’intérieur de I’entreprise, mais aussi avec ses partenaires.

Le travail que nous avons réalisé est bien siir conditionné a notre échantillon. La principale limite
concerne la composition de notre échantillon. Il contient en effet neufs entreprises membres de
Diese. Les observations que nous avons faites peuvent donc étre biaisées du fait que les personnes
que nous avons rencontrées échangent sur leurs pratiques au sein de 1’association. En outre, leur
vision de I’essaimage peut également refléter a la fois la position de leur entreprise, mais aussi la
position de Diese.

Une deuxieme limite concerne les personnes que nous avons rencontrées. En effet, faute de temps,
les responsables des cellules essaimage ont été nos uniques interlocuteurs dans les entreprises. De
ce fait, nous avons eu acces a la vision d’une seule personne sur les enjeux de I’essaimage. Il aurait
été intéressant de comparer cette vision a celle des personnes essaimées et des autres instances de

I’entreprise en lien avec 1’essaimage.

Ce travail peut en outre conduire a différents approfondissements. Il s’agit d’un premier travail
exploratoire qui mériterait d’étre étudié de facon confirmatoire, et notamment aupres d’autres
entreprises que celles membres de Diese.

En outre, la conceptualisation que nous avons proposée est un premier pas pour explorer
I’essaimage en tant qu’outil de développement durable, de gestion des ressources humaines et
d’innovation. Il serait intéressant de poursuivre les investigations sur chacune des dimensions et de

comprendre les synergies entre I’essaimage et les autres dispositifs de la politique en question.
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