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“L'homme est notre principale richesse et certaine-
ment la moins bien exploitée “

Cette constatation est faite per de nombreuses entreprises; pour beaucoup,
elles ont cherché dans les derniéres années a mettre en oeuvre des politiques
susceptibles de remédier d cette situation. Cette thése se veut un élément
supplémentaire apporté 4 cette réflexion, dont loriginalité se situe peut-étre
dans le fait qu'elle tente de placer la problématique, non au niveau de la
gestion des ressources humaines, mais déja lors de l'élaboration et de la
mise en oeuvre de la stratégie globale de la firme.

A lissue de ce travail, je souhaite exprimer ma reconnaissance d tous ceux
qui ont apporté leur soutien ¢ son aboutissement.

Mes remerciements vont en premier lieuw d tous les cadres et dirigeants
d'entreprises qui ont accepté de participer d cette étude. Leur collaboration
active a été un encouragement déterminant. Ma gratitude va ensuite 4 tous
les collaborateurs du Groupe de Gestion d'Entreprise de ['Université de
Neuchditel qui, par leur appui tant scientifigue que moral, m'ont toujours
soutenu, Je remercie tout particuliérement MM. Jean Mehling, directeur de
thése, et Daniel Haag, co-rapporteur, de la confiance qu'ils m'ont témoignée.

Enfin, ces remerciements seraient incomplets si je nly associais pas mon
épouse, qui, par sa lecture critique et sa patience, a permis que cette thése
voie le jour.
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1. INTRODUCTION GENERALE

Les entreprises suisses, comme les entreprises européennes en général, se
trouvent actuellerment confrontées & une situation qui, bien que n'étant pas
nouvelle, n'en est pas moins rendue critique par le climat économique
mondial.

A l'extérieur, elles doivent, d'un cdté, affronter la concurrence toujours plus
apre de leurs concurrents désormais traditionnels, Japon et Etats-Unis en
téte, de l'autre, elles se heurtent aux productions émanant des nouveaux
pays industrialisés (NPI} A la conquéte, sils ne l'exercent pas déja, dune
suprématie dans de nombreux secteurs industriels.

A lintérieur, elles sont prises dans un processus généralisé de remise en
cause du rdle et de ia place du fravall dans la société. Ce mouvement
culturel A long terme a comme conséquence immédiate, pour les entrepri-
ses, de mettre en avant un certain nombre de revendications, explicites ou
non, dont les syndicats se font I'écho ou les porte-paroles.

Les requétes des différentes catégories de personnel de lentreprise se
regroupent autour de quelques leitmetive principaux:

- diminution de la durée du temps de travail, tant quotidien gqu'hebde-
madaire, par la réduction des horaires, quannuel, par Fallongement
des congés payés.

- sécurité de 'emploi.

- amélioration des conditions générales de travail en particulier dans
les domaines de I'hygiéne et de la sécurité.

- indexation des salaires & l'inflation, voire accroissement des salaires
réels.

- abaissement de |'Age de Ia retraite, dont les subsides sont financés
a 50% au moins par les entreprises.

Cet ensemble de revendications, au demeurant fort compréhensibles, a pour
effet de peser sur l'entreprise en provoguant un accroissement de ses colits
de main-d'oeuvre. Les obstacles administratifs et sociaux au licenciement
tendant & se multiplier, les frais de personnel doivent désormais étre
considérés dans leur grande majonté comme des frais fixes. Entre autres
effets, ceci entraine une hausse du point mert, une augmentation de la
volatilité des résultats et un alourdissement des structures se traduisant par
une diminution de la flexibilité.



il faut gjouter & cela une situation refativement tendue sur la marché du
travail qui se traduit par un taux de chdmage inférieur 3 2% et une pénurie
de main-d'oeuvre dans nombre de secteurs professionnels.

Il appsralt donc indispensable pour les entreprises confrontées 3 ces
multiples contraintes de rechercher systématiquement de nouveaux facteurs

de compétitivité.

Ce n'ast qud la condition dexploiter toutes les sources d'avantages
concurrentiels potentiels que les entreprises suisses pourront, pour les unes
continuer & faire du profit et pour les autres assurer leur survie,

La probléematique décrite ci-dessus s suscité une réflexion sur la fagon dont
les entreprises romandes abordent ces nouveaux défis et dont elles utilisent
leurs personnels pour rester concurrentielles.

Dans queile mesure la gestion des ressources humaines est-elie autre
chose qu'une conséquence da la stratégie globale de tentreprise ?

Pourquol considérer les personnels de fentreprise comme des
ressources plutbt que comme une charge d'exploitation au méme titre
que amortissement des machines ou Yacquisition d'énergie ?

Comment les entreprises ayant adoplé une approche stratégique de
leurs ressources humaines ont-eifes ntis en oeuvre cetle nouvelle

optique 7

Telles sont quelques-unes des nombreuses questions qui ont suscité une
étude plus approfondie des pratigues ayant cours dans les grandes
entreprises suisses romandes.

En plus de l'actualité du probléme qui a incontestablement constitué une
source de motivation trés importante, le théme de cette recherche se base
sur un double intérét personnel:

- d'une part pour 'homme et son réle dans l'entreprise

- d'autre part pour toutes les techniques visant & réduire lincertitude du
tutur des organisations.

Ces deux centres d'intérét ont conduit § envisager, comme chamiére centrale
de cette thése, la prise en compte des ressources humaines dans la
stratégie globale de I'entreprise.



11 OBJECTIFS

C'est dans ce contexte qu'ont ét¢ définis les trois objectifs de base de
I'tude;

1) Metire en évidence lea pratiques des entreprises en matidre
de siratégle des ressources humaines.

2} Synihétiser les allifudes renconirées en quelgues prolils-
lypes.

3) Tenter, sur la base des observafions laites et de la
fittérature existant en matiére de stratégie, d'élaborer un
processus général d'intégration des ressources humaines
dans la stralégie de l'anfreprise.

1.2 FORME DE LA RECHERCHE

Le rejet initial d'une étude purement documentaire au profit d'une enquéte
sur le terrain résulte principalement d'un cheix personnel. Mais la procédure
de l'enquéte a, quant & elle, &té induite par la nature du sujet.

La démarche adoptée a &té la suivante:

- Dans un premier temps, prise de contact téléphonique et envoi
d'un questionnaire & l'entreprise (directeur ou responsable du
personnel}.

- Puis, interview avec la personne contactée sur base des
données issues du questionnaire et sur dautres sujets
nécessitant un développement plus long, peu susceptibles
d'étre traités par écrit.

- Parallélement, et dans la mesure oil de tels documents étaient
disponibles, une recherche sur la base de publications et de
documents internes émanant des entreprises.

Cette procédure se justifie par la nécessité de dépasser le cadre souvent
trop quantitatif des études par questionnaire au profit d'une approche moins
étendue mais plus approfondie. Néanmains, le souhait d'aborder le sujet de
maniére plus qualitative impliqgue presque nécessairement un échantillon de
taille relativement restreinte. Cette option, univers initial réduit, impose une
contrainte déontologique majeure: elle interdit ou du moins incite & éviter gu
maximum toute présentation sous forme de pourcentages, l'influence d'une
seule entreprise étant trop forte sur le résuitat d'ensemble. Les données



seront donc restituées sous forme de valeurs absolues, ou de repports &
I'¢chantillon total.

En outre, la relative "sensibilité” des données récoltées a nécessité une
stricte garantie de confidentialité sur Fensemble du contenu du questionnaire.
Le rapport qui suit ne contiendra donc & aucun moment de nom d'entreprise,
sauf pour des citations ou des références & des documents publiés ou
largement diffusés (rapport de gestion ou plaquette). Si elle a rendu la
référence & des exemples concrets et précis impossible, cette assurance de
discrétion a sans conteste permis d'accroitre la qualité et le nombre des
réponses obtenues. ’

1.3 METHODOLOGIE

Les objectifs et la forme étant fixés, il reste & définir la méthode d'approche
du sujet. Deux options fondamentalement opposées peuvent étre prises, la
démarche déductive et la démarche inductive:

- La premiére est peut-étre la plus conventionnelle. Elie implique
d'avoir une théorie de base relativement élaberée et d'envisager
les faits dans cette optique.

- La seconde, moins sécurisante, prend les faits pour base de
raisonnement et en déduit sinon une théerie, du meins une
série de propositions & caraciére général.

Le choix de I'approche a finalement &té influencé par plusieurs paramétres.
Le plus important a certainement été ['état de |a thé&orie dans le domaine. La
rareté d'ouvrages ou d'articles envisageant les ressources humaines dans
une vision réeliement stratégique, reprenant notamment l'optique du BCG et
du ceurant du management stratégigue, s'est posée comme élément détermi-
nant.

En effet, comment traiter d'un sujet & I'éclairage d'une théorie floue et
souvent partielle ? Comment adapter des principes issus d'horizons divers,
entre autres frangais et américains, & des pratiques ayant peut-8tre des
caractéristigues propres & la mentaliié et aux contraintes de la Suisse
romande ? lnversément, comment expliquer des méthodes de gestion issues
d'un contexte social et légal particulier au regard d'une théorie élaborée
dans des environnements parfois incomparables ?

La démarche inductive s'est donc pour ainsi dire imposée comme celle
s'adaptant le mieux & l2 nature de la recherche & mener. Néanmoins, loin
de simplifier la t&che, ce choix est, dans un premier temps du moins,
générateur d'incertitudes et de questions. |l donne & I'enquéte et 3 [a collecte
dinformations sur le terrain une importance fondamentale imposant donc,
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dans ce domaine particuliérement, une rigueur sans lagquelle les futures
conclusions perdent toute validité. Il exige, pour I'établissement d'un plan
définitif, de connaitre, sinon les résultats, du moins les premiéres tendances
notamment en ce qui concerne le taux de réponse et la qualité apparente
de linformation collectée.

Ces contraintes étant acceptées, Fapproche inductive s'avére séduisante par
la relative liberté qu'elle laisse dans la fagon d'aborder la matiére et dans le
recul et l'indépendance qu'elle autorise par rapport aux théories et recher-
ches antérieures.

Néanmoins, la suppression du filtre constitué par la vision des différents
auteurs sur les pratiques de lenireprise ne garantit pas pour autant
l'objectivité de 1a recherche. il faut &tre conscient que les sciences humaines
et par voie de conséquence la gestion d'entreprise, recouvrent des domaines
dont chacun a une expérience, souvent quotidienne; 4 ce titre, trés
nombreuses sont les personnes qui ont des opinions sur des sujets divers.
L'auteur, bien évidemment n'échappe pas & ce principe et c'est au travers
de sa propre idéologie qu'il ebserve l'entreprise.

Ainsi donc, malgré un souci constant d'objectivité et de neutralité, cette
recherche ne peut prétendre décrire une réalité libre de toute interprétation.
Les biais principaux résultent d'une conviction et d'une impression:

- La conviction étant que les ressources humaines sont devenues
fune des composantes & part entiére de la stratégie globale de
l'entreprise,

- L'impression réside dans le sentiment que la plupart des
entreprisés romandes n'ont pas encore pris conscience de tout
le profit qu'elles peuvent tirer des hommes qu'elles emploient.

1.4 L'ECHANTILLON

Ainsi qu'on I'a mentionné auparavant, le choix de la méthode d’approche du
suiet implique un échantillon de taille relativement réduite. Les points qui
suivent metten! en évidence les critéres ayant abouti au choix des entrepri-
ses 4 contacter. Méme si chacune des dimensions, taille, secteur d'activité
ou localisation, trouve une justification, l'arbitraire n'est pas absent de cette
définition. Considérant le fait que Fétude se veut la plus exhaustive possible
et non pas susceptible d'étre extrapolée 4 un quelconque univers plus vaste,
cela ne constitue pas a priori un handicap.



1.4.1 La 1aille

L'existence d'une stratégie explicite pouvant faire appel a des processus
formalisés est I'apanage, dans la majorité des cas, d'entreprises de grande
taille. La présence d'un ou plusieurs cadres chargés, exclusivement ou non,
de |'établissement de la stratégie requiert également une organisation d'une
cerlaing importance.

Dans les PME, il est fréquent de voir le dirigeant étre responsable 4 la fois
de fa stratégie, souvent implicite et connue de lui seul, et de la gestion du
personnel. La structure de ces entreprises, petites ou moyennes, est en
général peu complexe et un faible effectif leur permet une grande flexibilite.
La nécessité d'une planification rigoureuse des ressources humaines n'est
donc pas aussi impérative que dans une structure plus lourde. Il semble dés
lors logique de fixer le champ dinvestigation a ce qu'il est commun d'appeler
"les grandes entreprises’, soit a des étsblissements de plus de 500
personnes. Par ailleurs, le théme de I'étude justifie le fait de considérer
l'effectif comme unité de mesure plutdt que le chiffre d'afiaires ou le résultat
d'exploitation.

En ce qui concerne I3 taille maximale d'un établissement & inclure dans
léchantillon et devant limpossibilité de fixer de fagon certaine un seuil
supéreur, il a été décidé de se baser sur le postulat suivant:

- Les établissements de 500 a 5000 personnes présentent des
caractéristiques relativement comparables et peuvent, a ce titre,
étre inclus dans un méme échantillon, du moins en ce qui
concerne le sujet de la présente étude.

1.4.2 L'entité économique

L'unité d'analyse ne sera par forcément constituée par l'entreprise au sens
juridiqgue du terme, mais par [I'établissement, c'est-a-dire par l'unité de
production & localisation unigue indépendamment de toute considération
juridigque. Ce choix initial est susceptible d'éire infirmé par les résultats de
I'enquéte, mais il se base sur I'hypothése que les groupes, holdings, ou
autres formes de concentration entrant dans [‘échantillon n'ont pas nécessai-
rement une gestion du personnel centralisée. La conséquence de cet état
de fait pourrait étre de faire intervenir plusieurs acteurs différents dans le
processus d'intégration des ressources humaines & la stratégie globale, si
toutelois ce processus existe.

Le fait qu'a priori une gestion centralisée ne puisse étre admise comme la
régle générale conduit donc & considérer I'établissement comme unité de
base. L'agglomération des résultats per entreprises “juridiques” ou par
groupe industriel pourra si cela s'avére nécessaire éire effectué par la suite.
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Cette prise de position est étayée notamment par B. Soulage qui sffirme &
propos des groupes frangais: " La réponse de chaque groupe au choix
différenciation-unification varie fartement selon les catégories de persannel.
En ce qui concemne lg personnel "cadre” une majorité des groupes recherche
une unification des statuts et dans quelques cas des grilles de salaires au
nivesu du groupe{..) En ce qui concemne les catégories ouwriers et
employ(é)s la tendance de fond au niveau des groupes est & la différen-
ciatian™

1.4.3 Le secteur d'activité

Les entreprises retenues exercent toutes leurs activités dans le secteur
secondaire. Cette option se base sur limpression partiellement vérifiée que
les entreprises tertiairas présentent des caractéristiques propres, interdisant
toute agglomération svec des entités industrielles. Cette oplique est
également celle de Martinet larsqu'il affirme:"La théorie, ainsi que les études
antérieures, ant en effet montré que la préoccupation de l'anvirannement et
les procédures de planification étslent assez largement différentes dans cette
seconde catégorie de firmes*®@ (les firmes tertisires). Par ailleurs, le secteur
primaire, dans notre pays ne compte que peu ou pas de sociétés suscep-
tibles d'entrer dans |'échantillon.

144 La délimitation spatiale

L'espace géographique recouvert par I'schantillon a été déterminé dans un
souci de recherche d'’hamogénéité:

- Homogénéité du cadre 1égal; les entreprises considérées ne
doivent pas étre rendues incomparables par des réglementations
sociales obligeant telle pratique ou proscrivant telle autre.

- Homogénéité également en ce qui concerne les mentalités; de
trop grandes difiérences d'état d'esprit, tant su nivesu des
ouvriers et employés qu'au niveau des dirigeants auraient privé
de toute cohérence les canclusians de ['étude.

En conséquence, il a &t& décidé de se limiter aux entreprises romandes ou
implantées dans des cantons romands.

1.4.5 Composition de I'échaniillon

L'échantillon initial, c'est-d-dive les entreprises répondant aux conditions
énoncées ci-dessus comparte au moment du début de la présente recherche
47 entreprises qui se répanissent de la fagan suivante en fanction du
secteur d'activité et du canton:

1



FR

GE

Jg NE

VD

VS

BE

TOTAL

Alimentation

Tabac

Textile

Bois

Arts graphiques

Chimie

Métallurgie

Machines/app.

Energie

Constructien

TQTAL

12

47

Notes: Les secteurs correspondent & ceux proposés par I'Union de Banques
Suisses dans sa brochure "L'économie suisse 1988-1989" at sont,
par nécessité moins détaillés que ceux de 'Office fédéral de la
statistique. Le secteur de l'alimentation inclut également celui des
baissons, le textile, celui de Ihabillerment, le bois, celui du meuble,
le papier englobe les arts graphiques, le secteur des machines
comprend également toute 13 fabrication d'appareils mécaniques et

Tableau 1.1
Répartition sectorielle et géographique

électroniques et I'horlogerie.

Le canton de Beme se limite & la ville de Bienne et aux districts de

Moutier et de la Neuveville.

1.4.6 Structure des réponses obtenues

Sur les 47 entreprises contactées, 29 ont répandu positivement soit un taux
de réponse de 61.7 % qui peut &tre considéré comme satisfaisant compte
tenu de la nature des données collectées.
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Nombre de Taux de

réponses réponses
Alimentation 3 60 %
Tabac 2 100 %
Textile 0 0%
Arts graphiques 2 100 %
Chimie 6 75 %
Métallurgie [ 75 %
Machines/app. 7 46 %
Energie 2 66 %
Construction 1 50 %
TOTAL 29 62 %

Tableau 1.2

Répartition sectarielle des répondants

Les entreprises n'ayant pas répondu peuvent étre classées en deux
catégaries; d'une part celles ne souhaitant pas répandre pour des raisans
de “"paolitique d'entreprisa”, c'est-3-dire en raison de la confidentialité des
donnéas; dautre part celles ne dispasant pas des renseignements ou du
temps nécessaire paur répondre.

1.4.7 Représentativité de I'échantillan

rart dans Part dans

1'univers 1'échantil-

initial lon final
Alimentation 0.6 % 10.3 %
Tabac 4.3 % 6.9 %
Textile 2.1 % 0 %
Arts graphiques 4.3 % 6.9 %
Chimie i7.0 % 20.7 %
Métallurgie 17.0 % 20.7 %
Machines/app. 34.0 % 24.1 %
Energie 6.4 % 6.9 %
Construction 4.3 % 3.4 %
TOTAL 100.0 % 190.0 %

Tableau 1.3

Représentativité sectorialle da I'échantillan
13



La représentativité de l'échantillon est satisfaisante, seul l& secteur des
machines et appareils est légérement sous-représenté.

1.5 STRUCTURE DE L'ETUDE

L'analyse des résultats de l'enquéte fera l'objet de la premiére partie de ce
travail, Dans une premiére phase, on tentera de présenter le cadre
stratégique général dans lequel s'insére la stratégie des ressources
humaines, puis dans une deuxiéme phase, an recherchera les activités liées
aux ressaurces humaines qui sont susceptibles de modifier significativement
la pasition concurrentielle de |a firme. La seconde partie sera fondée sur les
résultats de la premiére, mais elle s'en distanciera dans la mesure al elle
synthétisera at complétera les pratioues des entreprises romandes pour
propaser une approche intégrative des ressources humaines dans la
stratégie globale. Cette seconde partie ne se veut pas prascriptive dans le
sens ol elle pourrait conseiller des modes d'action pour une vision
stratégique des ressources humaines; il ne s'agit en aucun cas d'une
panoplie d'outils pour une direction souhaitant mettre lI'accent sur le facteur
humain dans I'élaboration de sa stratégie. San but est de foumir quelques
axes de réflexion qui permetiront, dans le cadre particulier de chaque
entreprise, de mieux comprendre le rble central des ressources humaines
dans les arganisations de cetie fin de XXe siécle.

14



(1) Soulage B. , Stratégie industrielle et sociale des groupes frangais,
Grenoble, 1981, p.388-389

(2) Martinet A-Ch., Analyse et planification stratégique dans les grandes

entreprises frangaises, Institut Européen de Recherche et d'Etudes
Supérieures en Management, Bruxelles, 1976, p.5
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2. LA STRATEGIE DANS LES ENTREPRISES
ROMANDES

La stratégie®, dans le sens o0 l'entendent notamment Ansoff® ou Anas-
t1assopoulas® est une des jeunes sciences du management. L'évalution
constante dont les divers courants, de la planification stratégique au
management stratégique, font 'chjet, témoigne sans nul doute de la phase
de développement dans laguelle se trouvent encore ces théories.

La vision quimpligue la démarche stratégique impose un maode de raisonne-
ment nouveau. L'entraprise na se résume plus 4 une somme des fonctions
qui la composent. Elle doit faire l'objet d'une prise en compte globale
incluant, d'une part, la totalité de ses ressources et, d'auvtre part, un
ensemble de valeurs qui peut étre défini comme sa culture.

La démarche et les outils proposés ne sont encore, et de loin, pas
généralisés dans les entreprises de Suisse romande. Leur introduction dans
les habitudes est subordannée 4 une évolution des mentalités et & une ac-
quisiion de compétence dans le maniement de techniques parfois
complexas. Cette introduction ne paurra donc se faire que de maniére trés
progressive, sauvent au rythme d'un renouvellement de l'encadrement.

A la basa des premiers modéles stratégiques, on trouve en régle générale
das variables commerciales ou financiéres. Au sein de l'entreprise, ce sont
ces domaines, plus facilement quantifiables, qui bénéficieront en priarité, des
apports de ces nauvellas approches. Dans ce contexte, la Stratégie en
matiére de ressources humainas peut étre considéréa, si ce n'est comme un
abautissement, du moins ¢cammae le témoignage d'une certaine maturité dans
la réflexion et les applications stratégiques. Au méme titre que le marketing
peut étre considéré comme une politigue issue de la stratégie et traduite en
termes de marché, la gestion des resspources humaines devrait pouvoir se
baser sur des principes exprimés dans les axes ¢énéraux de développement
de l'entreprise.

2.1 CONCEPT

Ce chapitre se propose de donner un apergu de I'état de Yant dans les
entreprises romandes. Loin de prétendre constituer une analyse détaillée das
pratiques en matiére de stratégie, cette présentation souhaite monirer sur
quelies bases peut s'appuyer une réfiexion stratégigue en matiére de
ressourcas humaines. L'hypathése posée étant que toute approche
stratégique en la matiére ast subordonnée & l'existence d'une approche
identique au niveau de 'ensemble des activiiés de l'entreprise.
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Afin de distinguer la démarche de planification d’'une approche pouvant étre
qualifitée de stratégique, il s'agit dans un premier temps de préciser
l'acception que nous retiendrons ultérieurement pour ce terme. Parmi les
nombreuses définitions plus ou mains équivalentes qui foisonnent dans la
littérature actuelle nous en retiendrons trois:

a) "La Stratégie est constituée de 4 composantes: 1) le domaine, qui
peut se définir en termes de couples produils/marchés ou de zones
géographiques; Z2) I'allocation das ressources et ies compétences
distinctives; 3) I'avantage compétitil; at 4) la synergle”.®

b) “(Jle management stratégique (peut é&tre considéré) comme l'organi-
sateur, sur la durée, des nécessaires adéquations enire les exigen-
ces de I'environnemenl et les capacités de Pentreprise”.”

c) "faire de la Stratégie c'est choisir les demandes que l'entreprise vaut
satisfaire et les offres qu'elle sécrétera 4 cette fin. Cela a plusieurs
implicatipns majeures: aux demandas correspondront des objectifs de
marché; aux offres, une allocation da ressources. Toutefois, si ces
deux &léments doivent élre déclinés dans la Stratégie, avec tous les
détails souhaitables, l'entreprise, elle, reste lunique acleur de ces
choix: pas question dan percer les meécanismes intemes, saule fa
rationalité desdits choix importe ici."®

En résumé, nous retiendrons la définition suivante:

La Stratégie est la démarche par laquelie i'entreprise cholsit
les domaines dans lesquels elle exercera ses activités. Ce
choix s'efifeciue en fonction de piusieurs facteurs: 1) les
ressources donl eille dispose ou qu'ele peut se procurer; 2}
les avantages dont elie peut bénélicier par rapport 4 ses
concurrents; 3) ia synergie qui peut exisler en regard de
ses aclivités actuelles.

De plus, il faut oublier définitivement la dichotomie trop longtemps admise
entre élaboration et mise en oeuvre de la stratégie. Ces deux phases sont
indissociables I'une de l'autre, et 'omission des medalités d'application lors
de la formulation des obiectifs est un facteur d'échec parmi les plus impor-
tants.

2.1.1 Existence d'une planification stratégique
A titre de préambule, on peut dire que la plupart des antreprises apparta-
nant & 'échantillon disposent sous une forme ou une autre d'une planifica-

tion stratégique. En effet, 26 des entreprises intarrogées déclarent avoir
développé une planification 2 long terme. Toutes déclarent qu'l s'agit dun
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élément indispensable pour diriger une entreprise dans les années 90, sauf
une pour qui lévolution trop rapide de lenvironnement rend caduque une
planification & Jong terme.

Les raisons invoquées A& la nécessité dune vision & long terme sont multi-
ples:

- conserver le patrimoine,

- préparer {'ouverture du marché unique européen,

- connaftre la position de ses concurrents,

- fixer clairement une ligne d'action pour tous.

Paradoxalement, plusieurs responsables relévent que les décisions & prendre
le sont & des termes de plus en plus courts. Cette évolution des regles de
fa planification mative deux attitudes opposées: L'une est celle de l'entreprise
mentionnée ci-dessus qui juge un plan inutile, m&me si elle en élabore un
actuellement. L'autre est bien traduite par une affirmation commune & deux
entreprises chimique et alimentaire "'évolution de l'environnement nécessite
des décisions rapides et les délais de lentreprise sont longs", sous entendu,
il est nécessaire de prévoir & long terme les moyens de réagir rapidement.
Ces deux réactions opposées face au méme phénoméne ont également &té
relevées par B. Soulage™ qui constate, dans un certain nombre de groupes,
un processus de "déplanification” en raison "de l'accroissement des zones
dincertitude" alors que dautres groupes, et parfois les mémes que les
précédents renforcemt leur investigation du long terme pour éclairer leurs
principaux axes de développement & venir.

En régle générale, il ressort que ce sont principalement Yimporiance des or-
ganisations impliquées, les capitaux et le nombre d'emplois en jeu qui con-
traignent l'entreprise & envisager son devenir & moyen et long terme.

22 ORIGINE DE LA STRATEGIE

Le choix consistant & considérer 'dtablissernent comme unité d'observation,
permet de confirmer et d'expliciter un princCipe généralement admis: Lorsque
fon se trouve en face d'entreprises affiliées & un groupe, cest celui-ci qui,
dans la grande majorité des cas, est responsable de I'élaboration de la stra-
tégie. Cela est également vrai dans les cas, plus rares o0 [‘établissement
considéré est la maison-mére d'un groupe, ce dernier dépendant & son tour
d'une société plus importante. Il faut noter que le tiers des établissements
observés dépend d'une maison-mére localisée en Suisse alémanique et que
quatre regoivent leurs directives de l'étranger.

Dans le cadre de l'échantillon de cette &tude, seuls 13 établisserments ont

une latitude décisionnelle "maximale”. C'est-3-dire qu'ils ne dépendent
d'aucune instance supérieure susceptible d'intervenir plus ou moins active-
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ment dans la définition de l'avenir long de la société. Les autres (16) soit
sont limités 4 un rdle d'exécution ou de mise en oeuvre, soit ont un statut
hybride. |l faut entendre par 14 qu'en tant que filiale, ces établissements sont
appelés & suivre des principes de base édictés par une direction de niveau
supérieur dont la localisation est distincte (12/29) ou identique (17/29).
Toutefois, en tant que société juridiquerment indépendante, ils sont habilités
a élahorer dans un cadre prédéfini une stratégie qui leur est propre; mais
devant le plus souvent &tre ratifiée au niveau de la direction du groupe.

Parmi les établissements ne disposant pas d'une “liberté totale”, on distingue
plusieurs cas en fonction du caractére plus ou meins contraignant du cadre
stratégique édicté par le groupe. Schématiquement, on peut observer trois
cas types: l'établissement atelier, I'établissement fonctionnel et I'établissernent
"participation”; ils se distinguent par la latitude décisionnelle dont ils dis-
posent.

Eléments imposés Etablissement | Etablissement | Etablissement
par la maison-mére participation fonctionnel atelier
Secteur

d'activité X X X

Zone d'activité

(géographique) b4 X
Clients

prioritaires X (X3
Rentabilité X (X) X
Effectif cu X

frais de personnel

Tableau 2.1
Typologie des établissements dépendants

L'établissement particlpation est le type méme de la société dépendant
d'une holding pure, c'est-4-dire d'une entité dont le réle se limite principale-
ment & des compétences financiéres, & une optimisation de la valeur et des
revenus de ses participations. Ses préoccupations seront alors centrées sur
un contrle de la rentabilité et une définition des secteurs d'activité en vue
d'éviter concurrence et conflits entre sociétés soeurs,

L'établissement fonctlonnel désigne un établissement remplissant une fonc-
tion précise au sein du groupe; le plus souvent elle sera chargée d'une mis-
sion d'approvisionnement de la société-mére ou d'autres sociétés-filles. Deux
cas prncipaux peuvent se présenter, la responsabilité de I'approvisionnement
en produits semi-finis ou compesants d'une autre société industrielle du
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groupe ou la mise & disposition de produits finis destinés 4 la vente par une
société de distribution du groupe. Le premier critére de performance de ce
type d'entreprise ne sera pas la rentabilité, mais la qualité de l'approvision-
nement; cette quaslité s'exprimera en termes de conformité des produits, de
prix et de délais. L'établissement fonctionnel est fréquemment libre de servir
d'autres clients pour autant que cefa ne se fasse pas au déttiment de son
réle initial.

L'établissement atelier n'ast que linstrument d'une palitique industrielle sur
laquelle il n'a sucun droit de ragard. Cefte société ast un pion dans le cadre
d'une stratégie de groupe. La gestion financiéra et, selon las cas, la gestion
commercigle de ses activités lui échappent. Ses compétences sont limitées a
la fabrication de produits dont les spécifications générales sont dictées par
les instances du groupe.

Cette typologie démontre que lorigine de la stratégie est étroitement liée &
la nature de la maison-mére. Emtre une holding principalement soucieuse
d'une gestion rigoureuse de ses avairs financiers et un groupe industriel au
sein duquel chaque entité est investie d'une mission définie strictement, tous
fes niveaux de contrainta du cadre stratégique peuvent étre rencontrés.

Nb d'établiss. — Entreprise publique
Etabliss. participation
10 4 Etablisg, atelier

Etabliss. foncticnnel
Entreprise indépendante

H oy m
I T T

]
-

Tableau 2.2

Répartition des entreprises selon la nature de leur dépendance

23 STRUCTURE DE PRISE DE DECISION

Quel que soit leur statut, mais pour autant quil dispose dune latitude
décisionnelle au plus haut nivesu, les établissements ont mis en place des
structures relativement similaires. Le niveau de responsabilité de I'élaboration
du plan straiégique varie selon le type d'entreprise. Dans 2 établissements
"atelier" sur 3, ce niveau de respaonsabilité est extérieur, centré dans la
maison-mére du groupe ou dans la direction responssble de ce secteur géo-
graphique. les entreprises, par opposition aux centres de production
dépendant d'un groupe, élaborent leur stratégie sous la responsabilité, soit
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du conseil d'administration (7/29), soit de la direction générale (7/29), soit de
ces deux instances conjointement (8/29), dans 3 cas cette responsabilité est
laissée au conseil de direction.

Si l'on s'arréte briévement sur le rdle du conseil d'administration, on se rend
compte que celui-ci est fréquemment sollicité dans le cadre du processus
d'élaboration stratégique (16/29); soit en tant que responsable du plan, soit,
mais dans un seul cas comme participant {le plan dépendant alors du con-
seil de direction). Dans ce demier cas, le conseil d'administration est
constitué par les délégués de |3 maison-mére et riintervient que pour fixer
quelques lignes directrices servant de canevas au plan. Son rle est contrai-
gnant mais il ne peut &re considéré comme responsable. Par contre, il n'est
pas possible de mettre en évidence une éventuelle prédominance du réle du
conseil d'administration dans les entreprises indépendantes par rapport aux
filiales de groupe ou vice-versa. |l semblerait, mais ceci ne constitue qu'une
hypothése, que ce soit plutdt sa compasition et lhistorique de la société qui
déterminent I'ampleur de son rdle.

En ce qui concerne la direction générale, elle intervient dans tous les cas,
soit en tant que fonction isolée, dans 9 cas sur 10 , soit en tant que partie
prenante au conseil de direction. Il faut relever que dans 9 c¢as sur 29, elle
n'a qu'un rble de participant au processus d'élaboration stratégique.

Le conseil de direction {comité de direction ou direction élargie selon les
entreprises) existe dans la plupart des établissements, il est partie prenante
8 I3 stratégie dans les 3/4 des cas et dans 8 établissements sur 29 il est
méme responsable de son élsboration. Sa composition est variable, mais il
regroupe en général les chefs des départements production, marketing,
tinances, administration et ressources humaines. Selon les entreprises et les
problémes traités, il pourra associer d'autres fonctions telles la logistique ou
la R & D, par exemple.

L'existence d'une cellule stratégique permanente est une structure exceplion-
nelle rencontrée dans 3 cas seulement. En Suisse romande, elle semble,
propre au secteur chimique et se renconire sous des désignations aussi
diverses que direction de la planification ou comité de développement. Cette
structure est réservée & des entreprises obligées pour diverses raisons, con-
currence ou durée de développement de produits nouveaux d'avoir une ana-
lyse et une vision du long terme particuliérement détaillée. Cetie condition
s'avére nécessaire mais pas suffisante. En effet l'explication principale réside
vraisemblablement plus dans un état d'esprit de Ia direction que dans une
véritable contrainte gestionnelle.

Approche formalisée et technique de décislon

18 entreprises déclarent spontanément avoir recours & une technique forma-
lisée d'élaboration de la siratégie; c'est-2-dire utifiser un processus faisant
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appel & des étapes fixes et préalablement définies, alors que 11 établis-
sements sur 29 déclarent a priori ne pas disposer d'un tel processus;
toutefois une discussion un peu plus approfondie a généralement fait ressor-
tir l'existence implicite de pratiques relativement stables d'une année &
lautre. Souvent, il s'agit d'une procédure d'établissement de budgets fondée
sur les prévisions de vente et le contenu du carnet de commandes. La
réflexion est donc traduite dés le début en terme financiers. Méme s'il n'est
pas possible de les dénombrer exactement, nombreux sont les cas ol le
processus d'élaboration stratégique ignore ou tout au moins réduit 2 sa plus
simple expression la phase de diagnostic exteme. La prise en compte des
modifications de {'environnement ne se fait que par deux indicateurs, d'une
part les prévisions de vente et d'autre part, les modifications technologiques
constatées par les services techniques.

Parallélement & lexistence d'une procédure formalisée, l'usage de concepts
ou de techniques élaborés 4 l'extérieur de l'entreprise, notamment par des
consultants ouv de grandes écoles, peut &tre un indice de la matunté
stratégique. Ces outils ne sont pas une condition & l'élaboration d'une "bon-
ne" stratégie; mais ils témoignent dune réflexion des responsables de
l'entreprise sur leur avenir long. Toutefois, il ne faut pas exclure le fait que
lusage de certains outils sait lié & un phénoméne de mode, particuliérement
en ce qui concerne les matrices du Boston Consuulting Group (BCG) qui
ont été wvulgarisées, ces derniéres années, par nombre de cabinets de
formation ou de consultance.

Qutils ou concept Nb d'entreprises Nb d'entreprise
le connaissant 1'utilisant
Matrices du BCG 1 9
Courbe d'expérience 11 5
Travaux de Porter 6 5
Etudes PIMS 4 3
Tableau 2.3

Les outils stratégiques dans Jes établissements romands

Un tiers des entreprises contactées (11/29) déclare avoir recours & I'un ou
l'autre de ces outils. Parmi la panoplie des techniques plus ou moins com-
plexes & disposition des entreprises, quatre, jugées arbitrairement comme
stant les plus utilisées &taient proposées: Il s'agit des matnces du Boston
Consulting Group, du concept de courbe d'expérience, des travaux de Porter
et des études PIMS (Profit Impact of Market Strategy). Globalement, 14 en-
treprises déclarent connaitre I'un ou l'autre de ces outils, 11 affirment les
utiliser.
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Il ressont de ce tableau que, de fagon relativement prévisible, les matrices du
BCG sont l'outil le plus utilisé, alors que les rapports PIMS, impliquant un
abonnement et la remise réguliére de données détaillées, soni les moins
répandus. I} faut remarquer qu'au meins une des entreprises qui utilisent les
concepts. du BCG et de PIMS le fait par lntermédiaire de consultants exté-
rieurs, pour chacune de ses quatre divisions, a tour de rdle.

Quire les 4 outils proposés, seules les éudes du saint-gasliois C. PUmpin
sont citées spontanément comme étant utilisées dans le cadre dune
réflexion stratégique.

En l'absence d'études similgires fondées sur d'sutres échantillons, notam-
ment étrangers, il est difficile de tirer des conclusions du tableau ci-dessus.
Seu! peut &tre mis en avant le faible taux de connaissance des différents
outils existants, & un moment ol tant les formateurs que ls plupart des
ouvrages de management les mentionnent.

24 L'HORIZON DE LA STRATEGIE

Le temps semble révolu ol le long terme se situait & 10 ou 15 ans et ol
une réflexion & cet horizon permettait d'échatauder des scénarios qui avaient
quelque chance de se résliser. Aujourdhui, l'ensemble des entreprises
étudiées mettent en avant la rapiditt des changements technaologiques,
linstabilité de lenvironnement et la nécessité d'éire flexible & court terme.
Toutes activités confondues, on peut affirmer qu'en moyenne les entreprises
romandes planifient leur futur & un peu moins de 5 ans. Ce chiffre est & re-
lativiser en fonction, d'une peart, de la nature des vanables envisagées,
dautre part du secteur d'activité. On constate en effet que c'est dans le
domaine technologigque que lz planification s'étend le plus loin puisque son
horizon est de presque 6 ans. Les objectifs en matiére commerciale, de
méme que les prévisions économiques ne dépassent pas 4 ans et demi. En
matiére de ressources humaines, I'horizon est de 5 ans.

Ces données moyennes ne sont pas valables pour toutes les branches
industrielles. Hl ressort en effet que la nature des produits et les caractéri-
stiques structurelles de chaque secteur influencent I'dtendue de la stratégie
élaborée par l'entreprise. Ainsi, c'est la chimie qui établit les planifications les
plus longues avec une moyenne de plus de 6 ans (en matiére technolo-
gigue, presque 8 ans et demi). Cela sexplique par la durée des phases de
recherche et développement et la longueur des périodes de tests et d’homo-
logation. A l'extréme, deux entreprises chimiques déclarent étendre tous
leurs domaines de planification 3 plus de 10 ans; Fune d'elles affirmant qu'il
s'agit d'une condition pour assurer la sortie d'un nouveau produit tous les
quatre ans,
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A l'opposé, ce sont les industries des machines et du tabac qui ont I'horizan
stratégique le plus court, 4 peine 4 ans.

Sur l'ensemble de I'échantillon, seules deux entreprises établissent leurs ob-
jectifs en matiére technologique, commerciale, économique et sociale &
meins de trois ans. La premiére d'entre elles appartient au secteur des
machines; on y reléve que la planification actuelle, de lfordre de 2 ans, est
insuffisante, et que l'antreprise, de l'avis de ses dirigeants, est trop axée sur
le court terme. Cette situation apparait donc comme devant se maodifier
prochainement. Paradoxalement, la seconde entreprise 4 établir une
stratégie courte fait parie du domaine chimique. Sans vouloir & tout prix
avancer une explication & cette différence marquée par rapport & Ila
mayenne sectorielle, 2 raisons peuvent étre invoguées. La premiére a trait
au fait que lactivité de lentreprise a des caractéristiques plus industrielles
que pharmaceutiques, la seconde, que 'éablissement comacté dépend d'un
groupe dont la maison-mére élabore I'ensemble de la stratégie; la planifica-
tion de sa filiale reléverait alars plus du niveau politique que stratégique.

La plupart des entreprises considérées travaillent avec un systéme de plans
roulants dant la révisian peut étre annuelle comme dans le cas de l'entre-
prise chimique ci-dessus au bisannuelle si 'harizon stratégique est plus long.

Cette analyse permet de mettre en évidence deux types de plans. D'une
part les plans 4 harizon unique, 3, 5 ou 10 ans quelle que soit la naiure
des variables. D'autre part des plans & deux harizans selon les variables
abordées. Dans cette seconde catégorie, il faut distinguer les entreprises
privilégiant le lang terme (5, 7 ou 10 ans) en matiére technologique alors
que la planifications dans les autres domaines est de 3, 5 ou 7 ans et les
entreprises travaillant avec un hanizan plus court en matiére de ressources
humaines.

En outre, il n'existe pas de différence significative entre la durée des plans
des entreprises indépendantes et celle des élablissements appartenant & des
graupes.

Stratégie et planification budgétaire

La stratégie établie aux harizons mentionnés plus haut est traduite annuel-
lement en plans opérationnels. Ces plans ont alors un caractére plus
contraignant dans ke sens ol les objectifs fixés prennant le sens de résultats
4 atieindre. Il faut noter qu'l est ressarti de plusieurs entretiens que le
processus d'élaboration de la stratégie cansistait plus 3 mettre sur pied des
budgets prévisionnels 4 3 ou 5 ans qu'é s'interroger sur Pévolution de
l'environnement ou ies resspurces disponibles.

Dans un cas, cette procédure de budgétisation constitue méme la seule
forme de planification existante. Sur la base des estimations de chiffre d'af-
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faires, camet de commandes et prévisions de ventes nouvelles, chaque ser-
vice élaborait san prapre budget qui était ensuite consolidé au niveau de la
direction. Cette pracédure a disparu lors de la reprise en main des activités
de cet &tablissement par le groupe propriétaire. Il en a résulté une diminu-
tion drastique de la latitude décisionnelle des dirigeants au prafit dune
stratégie industrielle plus axée sur la performance. Qutre ce cas extréme,
nombreuses sant les entreprises ol fa budgétisation constitue la phase
centrale de la stratégie et au le plan raulant permet l'affinement annuel de
dannées initialement peu précises. Cette remarque rejaint partiellement une
constatation de B. Soulage dans son étude des groupes industriels frangais
iarsquil affirme "... que le budget annuel cantinue de jouer un réle primar-
dial, particuliérement dans les rapports entre les filisles et le centre du
groupe” ©,

2.5 TYPOLOGIE

Aprés avair envisagé successivement, lorigine de la stratégie, les structures
de prise de décision et I'harizon du plan stratégique, il devient intéressant de
tenter une classification des types de planification rencontrés dans les entre-
prnses romandes. Celle-ci, outre son intérét pour elle-méme, sera utile pour
confirmer lhypothése formulée sous le point 2. qui supposait que toute ap-
prache stratégique en matiére de RH était le témeignage dune certaine
maturité dans la réflexion et les appraches stratégiques.

S'agit-il d'une simple extrapolation d'année en année, corrigée en fonction de
paramétres conjoncturels ou dun réelle gestion stratégigue, basée sur une
analyse de l'envirannement et visant une combinaisan aptimale des ressaur-
ces disponibles. A cet égard, lécart entre les affirmations "brutes” d'un
dirigeant d'entreprise, & plus forte raison d'un responsable du personnel
{celui-ci métlant pas toujours partie prenante & la planification de lavenir long
de l'entreprise) et la réalité des faits peut &tre important. Cette distorsion
peut ressortir de problémes sémantiques, la notion de Stratégie et de planifi-
cation 4 long terme pauvant étre cansidérées comme synanymes dans le
vocabulaire de l'entreprise, notamment par ignorance de la distinction géné-
ralement retenue entre ces deux termes. Elle peut &tre également due A une
recherche d'image; le fait de disposer d'une Stratégie ou d'une gestion dite
stratégique peut &tre valarisant pour l'entreprise dans une période ol ces
dénominations sant pariculiérament a la made.

Cette tentative de typolagie se base sur une agrégation des répanses aux
différentes questions relatives 3 la stratégie et des autres dannées récoftées
lors de linterview et dans les dacuments remis par l'entreprise. Elle inclut
également, dans une ceraine mesure, les impressions retirées des
entretiens; il est évident que autre les répanses apportées, d'apinion ou fac-
tuelles, Ja personnalité du dirigeant rencontré, son adhésion et son implica-
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tion dans les processus et objectifs de 'entreprise peuvent jouer un rble non
négligeable.

Les données retenues pour l'établissement de la classification sont les
suivantes:

1) Les raisons de la nécessité d'un plan stratégique.

2) Les 3 principsux buts poursuivis par l'établissement d'un plan
stratégigue.

3) L'existence d'une approche formalisée.
4) Le recours 4 des autils,
5) L'existence d'une cellule stratégique ou d'une structure analogue.

La premiére étape a consisté & classer les buts du plan stratégique en six
catégories:

a) financiers d} ressources humaines
b) commerciaux g) communicationnels
c) technologiques f) Stratégiques

il ressort de ce classement que Ila majorité des objectifs sont de types
Stratégiques (14), financiers (12) ou commerciaux (12); seule une minorité
d'entre eux relévent de préoccupations touchant aux ressources humaines
{4), 4 13 technologie (3}, ou & 13 communication (3).

De fagon plus détaillée, 22 entreprises citent la rentabilité parmi les objectifs
quantifies dans le plan stratégique; viennent ensuite s réduction des colts,
qui pour beaucoup semble constituer une préoccupation majeure, I'évolution
des parts de marché et la recherche de flexibilité. Dans un second groupe
de variables, moins souvent considérées, on trouve l'évolution genérale des
activités, choix des domaines, des varigbles internes telles que l'organisation
qui pour certains apparait camme l'un des éléments importants du plan,
leffectif et une variable commerciale, le chifire d'affaires. Il faut par ailleurs
noter que dans les wvanables prises en compte dans le plan siratégique,
deux entreprises chimiques citent spontanément fa protection de I'environ-
nement et la sécurité des installations.

Cette prédominance des variables financiéres et commerciales est également
mise en évidence par l'analyse des buts que I'entreprise poursuit par l'élabo-
ration d'une stratégie 3 long terme. De cette analyse, ressort un élément im-
portant, le réle communicationrel de la stratégie. En effet, en plus dun
moyen de préparer des réponses aux mutations technologiques, aux défis
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politiques ou aux attaques de la concurrénce, le plan d'entreprise apparsit
comme un vecteur de cohérence pour l'entreprise, “rassembler l'organisation
autour de quelques objectifs (développement des ventes, parts de marché,
codts, bénéfice)”. Il vise notamment & obtenir 'adhésion de lencadrement
moyen et inférieur sux grandes lignes de développement fixées par Ia direc-
tion. Le rdle fédérateur de g stratégie sera évogqué dans la suite de ce
travail notamment au travars du projet d'entreprise et des stratégies relation-
nefles.

Une notation des différents critéres a ensuite permis de faire ressortir quatre
catégories d'entreprises refiétant trois niveaux de planification.

A. Planification B. Planification .
axée sur le axée sur les Niveau I
marketing finances

C. Planification
a orientation Niveau II
stratégique

D.  Gestion Niveau IIT
Stratatégique

Schéma 2.1
Niveaux de planification stratégigue

Niveau |

La planification reste fortement centrée sur les fonctions marketing (cat. A)
ou finances (cat. B). Dans la premiére catégorie, le but de l'entreprise con-
siste principalement & améliorer les performances techniques ou les services
annexes de son produit. Elle recherche la satisfaction maximale de ses
clients actuels ou des clients potentiels répondant & des caractéristiques
similaires 4 ceux qu'elle a actuellement. Par rapport 4 la recherche de l'atout
concurrentiel pur, I'entreprise ne cherche pas ce qui lui permettra de réaliser
dans son domgine une meilleure performance que ses concurrents, elle
recherche les arguments de vente qui feront que son produit se vendra le
migux. | ne s'agit donc pas d'une réelle stratégie de diversificatian,

Dans la seconde catégorie (B), la planification est centrée sur une procédure
de budgétisation fonctionnant souvent sur le principe du plan rouwiant décrit
plus haut. Le quantitatif est privilégié par rapport au qualitatif. Toute réflexion
semble devoir reposer sur des données chiffrées.
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Niveau ll

Ce niveau, par rapport au précédent, témaigne d'un progrés dans Ia
réflexion stratégique. La planification devient une activité en tant que telle,
située au-dessus du niveau fonctionnel. Elle ne se limite plus & considérer
les données actuelles de Fentreprise comme des acquis, mais Intégre une
part importante de recherche d'opportunités; I'auverture vers 'environnement
au sens fe plus large du terme est accrua.

Niveau i

L'entreprise pratiquant une planification de niveau lil a adopté une réelle
gestion stratégique. Son quverture vers l'environnement lui permet d'envi-
sager toutes les opportunités. Si elle est filisle d'un groupe, elle recherchera
tous les moyens de conserver une autonomie maximale par la réalisation
efficace de la mission qui lui a été confiée. A linterne, elle connait ses for-
ces et est consciente de ses faiblesses, aucune fixation d'objectif n'est faite
sans procéder & une gnalyse des moyens indispensables a sa réalisation,
i'allocation des ressources est planifiée.

Le passage de I'un & l'autreé de ces niveaux pourrait étre schématisé par:

1) Une intégration croissante de la réflexion qualitative par rapport au
quantitatif.

2) Une ouverture de la nation d'environnement. Au premier niveau, il
se limite aux é&léments extemes avec lesquels l'entreprise est
directement en relation, au niveau lll, il est constitué de Yensemble
des facteurs extérieurs quel que soit leur degré de proximité par
rapport & l'entreprise.

Niveau I
Axé Axé Niveau LI Niveau III
Marketing Finances

B8 3 12 6

o _ Tableau 24 o
Classification des établissements selon niveau de planification

La recherche de fiens entre le niveau de planification et le secteur d'activités
permet de mettre en évidence quelques tendances & défaut de carrélations
précises, impossibles & déterminer valablement sur un échantillon aussi
restreint. Les principales constatations concernent les secteurs de la chimie
et de lindustrie des machines qui sont les secteurs les mieux représentés
dans l'échantillon avec la métallurgie. Lindustrie chimique parait pratiquer le
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niveau de planification le plus élevé; aucune entreprise n'est classée en
niveau 1 et le niveau moyen du secteur est de 2,28. Cela peut étre di} au
fait que toutes les entreprises, A l'exception d'une seule, dépendent plus ou
moins étroitement de grands groupes chimiques de dimension mondiale,

A Topposé, lindustrie de ta mécanique et des machines, avec un nivesu
moyen de 1,33 est celle ayant, de fagon relativement significative, ie niveau
de planification le plus bas, le secteur de la métallurgie occupe une position
intermédiaire avec une moyenne de 1,85 Les observations concemant les
autres secteurs, notamment le tabac (meyenne de 1), les arts graphigues
(1,5), l'énergie (1,5), l'alimentaire (3) ou la construction (3) ne peuvent pas
étre retenues comme significatives car les échantillons ne sont pas repré-
sentatifs.

Si te secteur d'activité semble avoir une influence sur le niveau de planifica-
tion pratiqué, le statut de Pétablissement {indépendant, filiale d'un groupe,
centre de production ou entreprise publique) ou l'origine de la concurrence
affrontée (nationale ou mondiale) ne paraft jouer aucun réle. On peut en
prendre pour preuve le secteur mécanique ol la machine-outit est trés forte-
ment représentée; malgré une concurrence allemande et japonaise
achamée, le niveau de pianification pratiqué reste relativement bas.

2.5.1 Comperzison

Ces résultats peuvent étre confrontés A ceux obtenus par Martinet™ dans
une étude menée en 1974 suprés de 134 grandes entreprises frangaises;
cette étude avait pour but centrsl de montrer les procédures d'analyse de
fenvironnement et de planification stratégique.

Sans s'arréter au détail des résultats, par ailleurs fort intéressant, it faut
relever deux points pouvant étre mis en rapport avec les résultats de la
présente recherche.

a) le type de procédure Martinet reléve que ‘il apparait d'évidence que
la procédure de planification est assez variable d'une firme 3 l'autre,
en raison de vocstions, de structures, de ressources humaines trés
diversifiées"%. ) décrit ainsi sur Ja base dune étude quslitstive
réalisée auprés de 6 entreprises, 3 schémas de procédures de
planification.
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1} Une procédure opérationnelle 2) Une planification stratégique

simple et ppérationnelle intégrée
Aptitudes de Recherches des Prévisions sur Magnostic des
1'entroprise bescins des 1'environnement forces et
cHients T faiblesses
L] Objectifs et ' L, J0bjactifs «
programes r - — - » géndraux de
d'action perforrance
Arbitrages | I
financiers
T — Plan da Programies <
| dévaloppement d'exploitation
—_ .
Plan
opérationnal |
T
' |

Budgets

Schéma 2.2.1
Types de procédure de pianification

Les objectifs de la présente étude centrée sur les ressources humaines n'ont
pas permis daller jusqu'd la mise en évidence de telles procédures dans les
entreprises romandes. Toutefois, en regard de la classification proposée
{schéma 2.1), il apparait que ces trois types de procédures sont susceptibles
de correspondre relativement bien aux trois niveaux de planification définis. Il
faut sjouter gue le niveau de "planification opérationnelle simple* proposé
par Martinet refléte la planification axée sur les finances (cat. B).

L'adéquation précise des schémas de Martinet aux entreprise romandes

n'est pas vérifiée, mais ils traduisent la notion d'approche formalisée adoptée
par le 60% des entreprises interrogées.
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3} Un schéma général de planification différenciée

l I surveillance da 1'E
Forces et Opportunités et
faiblesses contraintes
do F de E
> | Diagnostic de L] Mission ]
deFekE finalité

Diagnostic de
de F ek

Analyse de
1'&cart
stratégique

|

Rocherche
da stratégies

I

S8lection de 1a
stratégis
officace

Priorités et
allocation des
ressources

Programmes
détasllés

Arbitrage et
programmes
définitifs

)

L Réa) isation
> l Budgets '— et révision
stratégique

Schéma 2.2.2
Types de procédure de planification



Aptitudes de
l'entreprise

Recherches des
beseins des
clients

Perspectives
commerciales

Objectifs et
programmes
d'action

Arbitrages
financiers

Plan
opérationnel

|

Budgets

Schéma 2.3
Planification axée marketing




b}

La typalegie

L'étude de Martinet envisage la modification des procédures de pla-
nificatan dans le temps au sein d'une entreprise. Cela lui permet
d'établir un schéma d'évalution distinguant 4 niveaux de
planification.

Type A: Entreprise Hudgét isation|
non planificatrice fp———o——— | 4 30u 5 ans

Planiflication

intégrée
Planification Tyge B: Entreprise
financiére [————m—m—m—> orfentation
et marketing market ing
Type C: Entreprise
& planification
Adjonction transitoire
de projets
stratégiques
T: D: Entreprise
l ygeon—mnt.atﬂm
stratégique
Schéma 2.4

Modéle d'évolution de la planification selan Martinet.

Type A :"On peut supposer (..) que c¢e type dentreprise posséde

néanmains une gestion budgétaire et un contrdle de gestion, plus
ou mains développés. La fonction d'ouverture sur l'environnement
est assuré psr le service commercisl ou marketing"'". Ce type
d'entreprise est appelé & évoluer soit par la mise en place d'une
budgétisation 4 3 ou 5 ans, soit par fadjonetion au budget d'études
prévisionnelles commerciales avec chiffrage financier.

Type B : Trais &léments caractérisent ce type dentreprise: a) existence d'une

planification (sans arientation réellement stratégique, b) pas de
véritable diagnastic de la positian de la firme dans son
environnement, ¢} lenvirgnnement n'est considéré que dasns sa
dimensian commerciale.

Type C : |l existe une planification stratégique, mais elle reste marquée par

le management de l'existant, cetta catégorie peut é&tre qualifiée d'in-
stable, car elle constitue une transition entre les fypes A et B et le

type D.

Type D :"La planification y est implantée depuis assez longtemps au bien a
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Par rapport & la typologie des entreprises romandes, Martinet ne distingue
pas les orientations financiéres et marketing. Mais, il semble possible de
mettre en paralldle, d'une par, notre niveau Il et le stade désigné par
“entreprise planificatrice en transition®, d'autre part, notre niveau Ill et l'entre-
prise 4 orientation stratégique.

Faut-il en déduire gu'en une quinzaine dannée, durée qui sépare les deux
éludes, les procédures de planification n'‘ont pas évolué ? Ce n'est psas
certain et ceci pour trois raisons. La premiére a trait au fait que l'on ne dis-
pose pas de base de comparaison sur les niveaux de planification respectils
en Suisse et en France que ce soit en 1974 ou en 1989; la seconde con-
cerne le contenu des divers types mis en évidence dans l'une et lautre
€tude. L'approfondissement n'est pas suffisant pour pouvoir gffirmer que des
procédures, globalement similaires, ne se sont pas affinées ou ne s'appuient
pas sur des moyens plus sophistiqués, simulation informatique, notamment.
La troisitme se référe & la nature de l'échantillon. Celui considéré par
Martinet est tiré du "classement des 500" publié par la revue "Entreprise”; il
ne considére que des groupes ou des firmes indépendantes. Il est raison-
nable de penser que la taille moyenne des entreprises considérées est donc
significativement supérieure A celle du présent échantillon. Sur cette base et
si l'on admet que des procédures de planification complétes, et complexes,
sont 'apanage des plus grances entreprises, on peut considérer quil y a
évolution entre les deux études dans le sens ol des procédures similaires 4
celles réservées aux grandes firmes en 1974 sont aujourd'hui 4 la portée
d'entreprises plus petites.

En résumé, cette comparaison nous a permis dune part d'apporter une
ilustration trés vraisemblable de la notion de procédure formalisée et d'autre
part, de tirer un enseignement gque nous pressentions sens en avoir la
confirmation. Les ftrois niveaux mis en évidence dans les entreprises
romandes ne sont vraisemblablement pas des catégories isolées, mais con-
stituent les étapes d'un “"processus d'apprentissage”. Ceci permet notamment
d'expliquer les difficultés de classification rencontrées pour certaines entre-
prises situées dans des stades intermédiaires.

2.6 PROFIL-TYPE

Les résultats de ce chapitre permettent de faire ressortir un profil stratégique
moyen de l'établissement romand de plus de 500 personnes. Contrairement
aux premiéres suppositions, les disparités existant entre les entreprises con-
sidérées, notamment entre firmes indépendantes et filiales, ne font ressortir
sucune différence de nature & priver un te! profil de signification.
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L'établissement suisse remand emploie 1100 personnes; Il est principalement
tournd vers des marchés d'exportation (69%) et affronte de ce fait une con-

currence majoritairement étrangére {56%).

il

ridgionale eurgpéenne
nationale mondiale

Tableau 2.5
Crigine de la concurrence

Origine des
concurrents
{en %}

Une planification a ét& établie, dont la responsabilitt incombe & la direction
générale, mais dans laquelle intervient également le conseil d'administration.
Cette planification est basée sur une approche formalisée, mais ne recourt
pas a des outils ou des techniques de planification particuliéres. L'horizon du
plan est de 5 ans tant dans les domaines technologiques et commerciaux
que des ressources humaines. Ses buts principaux sont de garantir 4 la fois
la pérennité et la rentabilitd. Les objectifs majeurs de l'établissement suisse
romand sent:

- en matiére technologique: La modernisation des équipements
afin de maintenir une technologie
de pointe,

- en matiére financiére: le maintten d'un autofinancement
maximal,

- en matiére commercisle: le gain de part de marché et ie

lancement de nouveaux produits,

en matiére de ressources humaines:
l'accroissement du niveau moyen
de qualification pour favoriser la
polyvalence et pramouvoir la
qualite.

I} existe par ailleurs un probléme généralisé de recrutement dans toutes les
catégories professionnelles, mais particuliérement en ce qui concerne le per-
sonnel qualifié. Ces deux derniers points sont & retenir dans l'optique de la
seconde partie de cette enquéte.
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Ce rapide portrait n'apporte aucune révélation surprenante sur les
entreprises romandes; il ne fait que souligner d'une part, l'orientation intema-
tionale de lindustrie et d'autre part la recherche de sécurité natamment par
un recours impartant & l'autofinancement. La recherche d'autres caractéris-
tiques risquerait de s'avérer hasardeuse quant & leur fiabilité et sans grand
intérét pour 1a suite du travail.

Cette premiére partie avait pour but de tracer le cadre dans lequel évolue la
stratégie des ressaurces humaines. Qu'elle soit une composante ou une
canséquence de la stratégie globale ne change en rien la nécessité de con-
naitre les bases sur lesquelles elle sera élaborée. Nous sommes consgienis
que cette intraduction est fragmentaire, et quelque peu superficielle; toutefois
la longueur d'un questionnaire étant souvent inversement proportionnel au
1aux de réponses obtenu, il n'était pas possible d'approfondir cette partie
sans que cela ne se fasse au détriment de Fobjet central de la recherche.
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Par la suite, le terme de stratégie sera utilisé indifféremment pour
désigner toute planification & leng terme, son acception la plus restric-
tive, selan la définition de la page 17, sera distinguée par le recours &
une majuscule (Stratégie)

Ansoff L., Strategic Management, Mc Millan, Londres, 1979

Anestassopoulos J-P., Pour une nouvelle politique d'entreprise, PUF,
Paris, 1985

Schende! D.E./Hofer C.W., Strategic Management, A new view of
business policy and planning, Boston, 1979, p.11 [cité par Renevey,
Fribourg, 1988, p.31]

Martinet A-C., Management stratégique: Organisation et palitique,
Paris 1984

Strategor, Stratégie, structure, décision, identité, Interéditions,
Paris 1988, p.29

Soulage B., Stratégie industrielle et sacisle des groupes frangais,
Grenable, 1981, p.286

Soulage B., idem, p.292
Mertinet A-C., Analyse de l'environnement et planification stratégique

dans les grandes entreprises frangaises, Institut européen de recherche
et dEtudes supérieures en Management, Bruxelles, 1976, p.7

(10) Martinet A-C., idem, p.12

(11) Martinet A-C., idem, p.17



3. LA STRATEGIE DES RESSOURCES HUMAINES
DANS LES ENTREPRISES ROMANDES

Les décisions concemant [évolution 4 long terme des ressources
humaines, {niveau de qualification, efleciifs, motivation) sont a distinguer
des taches courantes dadministration du personnel. Si ce principe est
généralement admis, il n'en reste pas moins que lorsquon avance le
terme de stratégie des ressources humaines les avis divergent. Pour les
uns, il s'agit d'une tache relevant de la direction générale su méme ftitre
que les autres oOptions stratégiques de Is firme. Pour les autres, il ne
s'agit que d'un vocable 4 la mode emprunté par quelques entreprises se
voulant modernes. En réalité, les deux points de vue peuvent &tre défen-
dus. Sl est vrai que parler de "stratégie” et de "ressources humaines” fait
parfois partie des "must" du management actuel, il n'en reste pas moins
vrai que ces concepts recauvrent des pratiques renouvelées de la planifi-
cation et de la gestion du personnel.

Ce chapitre se propose de tenter de répondre & quelques-unes des
questions que Fon peut se poser sur les techniques adopiées dans les
entreprises romandes.

Quelles sont les activités considérées comme stratégiques ?

S'it existe une stralégie des ressources humaines qui en esl
responsable ?

Quel est le degré d'implication de la direction générale ?
Comment celte siratégic s'insére-t-elle dans la stratégie globale ?

La difficulté consiste & établir une distinction entre les taches de niveau
opérationnel et celles & proprement parfer stratégiques. Cette difficulté est
d'autant plus marquée que des activités de méme nature se partagent
souvent entre les deux niveaux suivant l'optique dans laquelle on les
envisage. La rémunération ou le recrutement notamment, sont des taches
opérationnelles dans la mesure o0 elles concernent, par exemple, un
individu travaillant dans une unité de grande taille ol coexistent de
nombreuses fonctions identiques n'exigeant pas une qualification rare. Par
contre, les problémes liés & l'engagement et & la paie d'un ingénieur dont
la spécislisation est trds recherchée et vitale pour l'avenir de la firme
pourront étre qualifiés de stratégiques.

Il devient opportun de rechercher les critéres permettant de distinguer ces

deux niveaux de gestion. Le fait que certaines tAches dépendent de la
direction générale nimplique pas forcément de les considérer comme
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stratégiques. En effet, selon le statut du département du personnel et
selon la compétence de san responsable, les tdches qui lui incomberont
ne seront pas forcément les mémes. Ainsi, dans de nombreux cas, un
raspansable du personnel compétent pourra étre appelé & préparer les
dannées relatives aux ressources humaines et nécessaires & une prise de
décision en matiére de stratégie globale. A loppasé, un directeur général,
ne voyant dans san chef du personnel qu'un bon administrateur paurra
étre enclin & conserver dans sa sphére de compétence des décisians qui
ne sont pas déterminantes pour l'avenir de la société. Le critére que naus
retiendrans est le suivant: pour qu'une décision en matiére de ressources
humaines puisse étre considérée comme stratégique, il est nécessaire
qu'elle soit susceptible de madifier de fagon durable la situation concur-
rentielle la firme.

Ainsi, la définition d'un plan de formation visant & recycler une partie
importante du personnel de production en fanction d'une nouvelle techna-
logie pourra étre considéré comme stratégique, si elle permet & lentre-
prise d'acquérir ou de maintenir un avantage concurrentiel. Par contre,
I'engagement d'un cadre moyen qu méme supérieur ne peut entrer dans
les tAches stratégiques si ce remplacement se fait sans remise en cause
du profil du poste ou de ses attributions. Cela ne signifie pourtant pas
que ia direction générale n'interviendra pas dans ce dernier cas; car la
décision finale d'engagement appartient toujours au supérieur hiérarchique
sur proposition du chef du personnel.

Il faut également distinguer la gestion prévisionnelle de la Stratégie des
ressources humaines. Si l'on se place au niveau global, la gestion des
ressources humaines, dans toute entreprise, a pour but de fournir & la
firme une partie des moyens nécessaires & atteindre ses objectifs indus-
triels ou commerciaux. Hiérarchiqguement, cette activité peut étre décom-
posée en quatre nivesux par ordre décroissant d'opérationnalité, mais nan
d'importance.

a) L'administration du personnel. C'est le niveau inférieur. Y saont
aftribuées les tAches les plus "procéduriéres" et répétitives. Leur
réalisgtion exige principalement une capacité 4 appliquer des
régles préalsblement définies. Il s'agit notamment du versement
des salaires, de ls tenue du fichier des employés, etc...

b) La gestion du personnel. Elle recouvre toutes les activités &
caractére mains routinier. De ce niveau dépend la mise & dispo-
sition de l'entreprise des moyens humains “courants” en quantité
et en qualité requise par les diverses tdches & accomplir. On vy
trouvera les décisions salariales individuelles, le recrutement,
Fappréciation du persannel.
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c) La gestion prévisionnelle des ressources humaines. Elle vise
a othir & la firme Tassurance de pouvoir mettre en geuvre sa
stratégie dans les années & venir. Son but sera de prévoir les
besoins et I'offre du marché pour chaque famille professionnelle,
de préconiser des actions de formation afin de combler d'éven-
tuels écans et de garantir l'attractivité de l'entreprise sur le marché
du travail.

d) La stratégie des ressources humaines. C'est le niveau qui est
hiérarchiquement le plus élevé, mais pas forcément celui qui
travaille avec les termes les plus éloignés.

Comme nous l'avons déja relevé, clest plus limpact des décisions que
leur horizon qui sera déterminant. L'une des caractéristiqgues de ce niveau
est que la fonction personnel, prise dans son sens le plus large, perd
partiellement son rble de service fournisseur pour devenir Fun des parte-
naires essentiels 4 la compétitivité future de la firme.

Opérationnalité SRH
décroissante

Gestion prévision-
neile des RH

Gestion du personnel

Administration du personnel

Iaportance quantitative des tdches & accomplir

Schéms 3.1
Les niveaux de la gestion du personnel

Il ne faut pas en conclure pour autant que les niveaux inférieurs de 1a
pyramide revétent une importance moindre. lls sont tout & fait indispen-
sables au fonctionnement quctidien de I'entreprise et A la mise en ceuvre
concréte des stratégies. En pratiqgue, I'administration et la gestion du
personnel font souvent lobjet d'une distinction. Le chef du personnel
conserve dans ses attributions les tdches de gestion requérant une bonne
connaissance A la fois des individus et de l'entreprise; il délégue les
aspects les plus administratifs et "procéduriers” dont certains somnt suscep-
tibles d'étre informatisés.

La distinction entre la Gestion Prévisionnelle des Resources Humaines
(GPRH) et la Stratégie des Ressources Humaines (SRH) est en général
moins marquée, voire ghsente. Dans fa majorité -des entreprises petites ou
moyennes, la GPRH est souvent inexistante ou embryonnaire, car elie
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requiart des éiudes et des moyens relativement lourds, peu compatiblas
avac fes ressources limitées de telles arganisations.

Paradoxalement, an peut canstater que si la GPRH n'est pas pratiquée
dans une enireprise, cela n'axclut pas quil y existe une Stratégie des
ressources humaines. Elle sera certes tmplicite, mais non moins impor-
.tante pour le devenir de la société. Prenons le cas d'un directeur général
qui décide d'engager un technicien de haut niveau afin de renforcer 'un
de ses secteurs d'aciivité ou un spécialiste de ['organisation du travail
paur permetire & son antreprise d'obtenir le certificat d'assurance qualité.
Dans les deux cas, l3 position concurrentielle de I3 firme peut en étre
madifiée. Dans le premiar, par une amélioration des caractéristiques
technatagiques du produit, dans le secand par un accés 4 des clients qui
font de ce cerificat 'un des critéres de choix de leurs fournisseuwrs. La
différence entra la petite et i3 grande enireprise réside dans un farma-
lisme moindre de toutes les activités stratégiques et en particulier de
celles relevant des ressources humainges. Pourtant &t comme on vient de
le voir, les décisions siratégiques en matiére de ressources humaines
existent, mais I3 taille de l'entreprise et la maitrise supérieure que peut en
avoir le dirigeant, notamment par le fait qu'il cannait la plupart de ses
collaborateurs, ne requiert pas de procédures complexes, ou méme
explicites. Les raisons sont donc nombreuses qui expliquent ou justifient
labsence courante de distinction entre GPRH et SRH méme si pratique-
ment leur contenu différe. Ces raisons en plus de la crainte de paraiire
trop académigue par des découpages trap fins das fanctions de I'enire-
prise ont conduit & ne pas considérer cette distinction dans I'enquéte. Las
résultats qui suivant recouvrent donc las 2 niveaux supérieurs de la
gestion des ressgurcas humaines.

3.1 LA STRUCTURE DE LA GESTION DES RESSOURCES
HUMAINES

Comme naus (avans déjd mentionné, cette parie de la recherche n'établit
pas de distinction précise entre la GPRH et la stratégie des rassources
humaines. Sur |3 base des premiers résultats, on peut pourtant déja
pressentir que nombre d'entreprises établissent de fagon explicite une
gestion prévisionnelle de leur force de travail. Cette prévision se fait tant
au niveau quantitatif que qualitatif. Cela signifie que 'analyse das besoins
partera aussi bien sur des aspecis chifirables, que sur des aspects moins
mesurables tels que les efforts & fournir dans les domaines de la farma-
tion ou de la communication. Quant a I3 stratégie des ressources
humainas, sgn existence apparait an filigrane au travers de cerains
prapas de chefs du persannal, mais elle ne ressort nulle part de fagon
claire et explicite.
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La premiére question & se poser, avant d'envisager le contenu dune
GPRH ou d'une stratégie des ressources humaines, consiste 4 savoir si
lentreprise juge utiliser de tels concepts. Une réponse négative & cette
question ne signifie toutetois pas que Ventreprise n'entre plus en compte
dans l'échantillon. En effet, les difiérences de terminologie ne permettent
pas d'exclure la possibilité qu'une entreprise déclarant ne pas awvoir de
stratégie fasse néanmoins plus, notamment en matiére de prévisions,
qu'une entreprise ayant répondu positivement. De méme, une réponse
positive 4 cette question ne signifie pas obligatoirement que fentreprise
aura dans ce domaine des pratiques élaborées.

[s]ths NON
Entreprises disposant
d'une stratégie des 22 7
ressources humaines

Tableau 3.1
La SRH dans les entreprises

Parmi les entreprises ayant déclaré ne pas disposer d'une telle stratégie,
on peut relever le cas dune entreprise ol un tel concept est en train
d'étre mis en place, le poste de chef du personnel ayant été créé récem-
ment. Dans un autre cas, le chef du personnel déclare procéder par
simple extrapolation. Un autre enfin considére que les activités de fentre-
prise dans ce domaine se limitent 4 un niveau de politiques. La majorité
des entreprises interrogées (18/23) considérent que la responsabilité des
décisions siratégiques en matiére de ressources humaines reléve de la
direction générale. Dans 5 é&tablissements, le chef du personnel juge que
ces décisions sont du ressort exclusif de son département et ne concer-
nent qu'indirectement la direction générale. Il est intéressant de constater
que sur ces 5 cas, 4 ont une planification stratégique de niveau |, il est
difficile d'affirmer de fagon absolue le caractére significatif de cette con-
statation, toutefois elle tendrait & confirmer gu'une réelle gestion straté-
gique des ressources humaines est corrélée 4 un niveau général de
stratégie assez élevé. On peut noter que pammi ces enfreprises consi-
dérant que la SRH reléve de la fonction personnel, 2 laissent 4 chague
département {(ou ligne de produits) le soin d'élaborer sa propre planifica-
tion, se réservant la ratification du plan et sa consolidation au niveau de
lentreprise.

Il est paradoxal de constater que pour deux entreprises ayant un statut
similaire et appartenant au méme groupe, l'une considére que Ia totalité
des taches en matiére de stratégie des ressources humaines est de la
compétence exclusive du groupe, alors que l'autre affirme gue cette
responsabilité est assumée conjointement par la fonction personnel et la
direction générale. Comme il est peu waisemblable que des directives
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différentes régissent les entreprises du groupe, on peut supposer que
c'est la notion méme de SRH qui a un sens différent selon les chefs du
personngl. Ceux qui pergoivent les aspects réellement stratégiques de la
gestion des ressources humaines en attribuent la responsabilité au niveau
hiérarchique le plus &levé, direction générale, respectivement groupe,
selon la nature de l'établissement. Alors que ceux qui limitent leur défini-
tion & une gestion prévisionnelle en situent la compélence au nivesau
fonctionnel,

Sl fallsit dégager une tendance générale, on pourrait affirmer que
I'élaboration du plan reléve du département du personnel alors que sa
ratification est de ia compétence de la direction générsle,

3.1.1 Contenu du plan

La recherche des principales rubriques de ces straiégies permet de
donner une premiére indication sur leurs orientations et les préoccu-
pations majeures de l'entreprise en ia matiére. Des variables plus quan-
titatives que qualitatives pourront étre un indice dune démarche relevant
plus de l'extrapolation que de la prospective. De méme une approche
fondée sur les compétences et la motivation procédera plutbt de la Stra-
tégie alors que des abjectifs en terme deffectif et de salaires seront a
envisager dans l'optique d'une gestion prévisionnelle.

Rubrigues du plan Entreprises intégrant
cette rubrique
Besoins en terme de formation 23
Salaires 17
Besoins en terme de compétence 16
Gestion des carriéres 13
Communication interne 14
Effectif 14
Tablesu 3.2

Contenu du plan

La premiére observation & ressortir de ce tableau est l'importance prépon-
dérante accordée aux besoins de formation. Sans entrer dans le détail de
ce point qui sera traité ultérieurement, on peut expliquer vraisem-
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blablement l'écart substantiel de la mention de cette rubrique par rapport
aux autres par les difficultés de recrutement et par la nécessité d'une
adaptation aux nouvelles technalagies. Quant aux autres rubriques, an
peut considérer qu'elles obtiennent un score similaire. Ceci semble indi-
quer qu'l n'existe pas de centres de préaccupatians fixes, mais gque les
axes de planification varient en fonction des problémes rencantrés ou
prévus. Peut-étre, et cela est vraisemblable, les intéréts du respansable
de a fanction jouent-iis également un rble.

QOutre les peoints mentionnés dans le tableau ci-dessus, certaines entre-
prises incluent dans leur plan de ressources humaines divers thémes qui
sont autant dindices des axes sur lesquels s'arientent la stratégie mise en
ceuvre.On citera en vrac, la paricipation financiére du persannel, les
aspects juridiques , la mativation, la qualité totale. Il faut remarquer que
cetle demiére rubrique a été évogquée par de nombreuses entreprises
comme étant l'une des préaccupations importantes de ['‘établissemant en
général et de la fanction personnel en particulier.

32 LES STRUCTURES DE DECISION

La théorie de l'organisation affirme que limpartance dune fonction est
traduite par son niveau dans l'organigramme. En conséquence, et si l'on
postule l'exactitude de cette théarie, on peut supposer que plus la positian
de la fanction personnel sera élevée, plus les ressources humaines serant
jugées déterminantes pour la réussite des objectifs.

A prion, la place accordée aux preblémes humains dans Ventreprise est

susceptible de varier trés fartement selon plusieurs critéres:

a) La nature des taches accomplies par déparement en assumant Ia
responsabilité; plus ces tiches aurant un caractére purement adminis-
tratif, moins le niveau hiérarchique devra éire élevé,

b) La prise de conscience de l'existence de décisions stratégiques en
matiére de ressources humaines. Ce critére est le corollaire du précé-
dent, car la mécannaissance de telles taches tendra & limiter la fonc-
tian personnel dans des activités subaltemes.

c) Les mayens & disposition. Plus ceux-ci seront importants, plus lentre-
prise sera susceptible d'assurer une gestion prévisionnelle de ses
besoins et de ses ressaurces humaines.

3.21 Le niveau hiérarchique

Burant ces 10 ou 15 derniéres années, on a pu constater une lendance
nette & laugmentation du niveau hiérarchique des "chefs du persannel”.
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Les entreprises romandes sont également touchées par ce mouvement.
Ainsi plus de la moitié des responsables de personnel sont directeurs (9)
ou sous directeurs (7); 10 d'entre eux sont fondés de pouvoir et un seul
est mandataire. Ce cas unique ou le chef du personnel a un statut de
mandataire peut s'expliquer par la subordinstion de la fonction au direc-
teur administratif. Lui-méme ancien chef du personnel, il a souhaité con-
server certaines taches du niveau de gestion {opérationnelle et prévision-
nelle), lactue! titulaire de la fonction ayant surtout des attributions admi-
nistratives.

Il ressort également que les critéres énoncés plus hauts comme influen-
gant le niveau hiérarchigue ne sont pas les seuls valides. L'ancienneté du
titulsire détermine aussi le rang dun responsable du personnel. Dans
deux entreprises, on & relevé que le poste avait &é récemment repourvu
et que son titulaire actuellement fond& de pouvair avait traditionnellement
un rang de directeur. Bien que cela n'ait pas été vérifig, il est peu wai-
semblable que leurs attributions respectives scient différentes de celles de
leurs prédécesseurs. Dans l'un des cas, on a pu constasier que le
nouveau titulaire participait & l'élaboration de la stratégie générale au
méme titre que celui qui occupait la fonction avant lui, Un autre critére est
mis en évidence par le lien existant entre le statut hiérarchique et 13 tailte
de l'entreprise.

Dans les entreprises de plus de 1000 personnes (8), 2 seuls chefs du
personnel ont un statut de sous-directeurs, tous les autres sont directeurs,
par contre dans les entreprises de moins de 1000 personnes (19), on ne
rencontre que 2 directeurs, et encore le sont-ils dans des entreprises de
plus de 900 employés. Ce critdére de taille peut étre mis en paralléle avec
le critére de moyens & disposition énoncé en début de chapitre.

Effectif A B c D |A: Mandataire commercial
500-1000 1 10 [ 2 |B: Fondé de pouvoir
1000-2000 3 |JC: Sous-directeur
2000-5000 2 3 |D: pirecteur

Tableau 3.3

Statut du responsable du personnel
En résumé, on retiendra comme critéres explicatifs du niveau hiérarchique
de Ia fonction:
a} Ia nature des taches & accomplir,

b} les caractéristiques personnelles de son responsable,



c) la taille de l'entreprise

Le fait de participer & I'élaboration de la stratégie ne peut, par contre, pas
expliquer le statut hiérarchique de ta fonction persannel.

322 La dépendance

La fanction personnel dépend dans la majorité des cas de la direction
générale (21/29), soit de I'un de ses membres, an particulier le secrétaire
général, sait directement du directeur général (19). Dans le cas particuliar
d'une enftreprise 4 caraciére familial, cette fonction dépend méme directe-
ment du président du conseil d'administration.

L'autre structure courante est un rattachement ou une subordination 3 la
fonction administrative (6/29), ot elle est souvent regraupée avec la
directian financiére. Dans un des cas, cefte arganisation a ét¢ mise en
cause lors de linterview, tant par le chef du persanne!l (sous-directeur}
que par le respansable de la planification qui jugent qu'elle ne traduit pas
l'impartance du facteur humain dans l'entreprise.

Ailleurs (1), la fanction personnel dépend d'une directian regroupant les
principales fanctians de conseil (finances, marketing, infarmatique et per-
sonnel} et est appelée direction des services centraux.

Paur clore ce chapitre relatif aux aspects organisatiannels de la gastian
des ressources humaines, il faut starréter briévement 4 la dénomination
utifisée pour qualifier la fonction personnel. Si l'on peut sans conteste
expliquer par un effet de mode le recours A certaines appellations, il n'en
reste pas meins que le fait de suivre les tendances récentes du manage-
ment, ne serait-ce qu'en ce qui concerne la terminclogie, témoigne d'un
intérét pour ces questions.

Les principales dénaminations utilisées sont les suivantes, seules ou com-
hinées:
Personnel
Ressources humaines
Relations humaines
Administratian

wmw%

Dans six entreprises, la dénamination service, ou département, du person-
nel est complétée par “"administration" (2), 'relations saciales" (2), "orga-
nisation” (1) ou "services généraux™ (1). Dans une entreprise, ¢te départe-
ment parte le nom de “relstians du travail et juridique”, traduisant une
conception de la gestion trés axée sur les aspects légaux et réglemen-
taires, conventions collectives, prévoyance professionnelle, ete...
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L'évolution de l2 dénomination de la fonction peut parfois traduire une
modification réelle de son contenu. Toutefois, il faut attendre d'aveir pu
évaluer le niveau global des méthodes de gestion prévisionnelle des
ressources humaines et de stratégie pour pouveir constater une éven-
tuelle corrélation entre la désignation de la fonction et les tiches qui y
sont réalisées.

Il ressort de ce chapitre que si, dans la presque totalité des entreprises,
la fonction chargée de la gestion des ressources humaines s'appelle
département ou service du personnel, son niveau hiérarchique croit avec
la taille de lentreprise. La suite devra nous permettre de juger des liens
entre ces deux variables, niveau hiérarchique et dénomination, avec les
tdches accomplies et leur importance pour la compétitivité de I'entreprise.

3.3 ASPECTS QUALITATIFS ET QUANTITATIFS DE LA STRATEGIE
DES RESSOURCES HUMAINES

La suite de cette partie envisagera les composantes de la stratégie des
ressources humaines successivement sous deux aspects, quantitatif et
qualitatif. La classification des diverses variables, en particulier celles du
tableau 3.2, peut parfois sembler arbitraire; elle n'en permet pas moins de
distinguer celles qui peuvent faire 'objet de prévisions chiffrées de celles
mettant plus en avent les aspects psychologiques de la gestion des
ressources humaines. |l était prévu initialement d'établir une distinction
entre les cadres et le personnel opérationnel, 'enquéte n'a pas permis de
faire ressortir de spécificités significatives dans la gestion des cadres. Les
pratiques propres & ce statut seront donc mentionnées comme telles dans
les chapitres relatifs 4 l'ensemble du personnel.

3.3.1 Les aspects quantitatifs

Nous rettendrons dans ce paragraphe principalement les prévisions rela-
tives A l'effectif et aux salaires. D'autres rubriques, telles que fa formation
ou la gestion des carriéres, seront traitées dans les aspects qualitatifs
bien gu'eltes soient quantifiables par certaing aspects.

L'effectif

L'efiectif en tant que variable purement quantitative représente plus une
donnée financiére qu'un élément de la stratégie des ressources humaines.
Sa traduction budgétaire, associant salaires et charges sociales constitue
un objectif financier pour le chef du personnel. I! est aussi un critére de
mesure de [a taille de [l'entreprise, mais dans ce cas, il na guére de
signification en termes de gestion.



L'effectii ne prend de signification gestionnelle que lorsqu'il est décomposé
en fonction de la qualification ou par familles professionnelles. Dans le
premier cas, il permettra de se faire une idée du niveau moyen de quali-
fication et constituera l'un des indicateurs 4 prendre en compte lors de
lintroduction de modifications importantes, notamment dans le produit ou
le processus de production. Dans cet ordre d'idées, Hermel et Bartoli®”
évoquent les difficultés pouvant survenir lors d'actions de réorganisation
ou de changements techniques, lorsque ceux-ci impliquent les ouvriers
eux-mémes, notamment par [lacquisition de compétences nouvelles,
Plusieurs é&tablissements romands ont mentionné ce probléme, d'autant
plus aigu quil se combine parfois avec des obstacles linguistiques; les
personnels les moins qualifiés étant souvent d'origine étrangére. Dans le
second cas, soit une décomposition par familles professionnelles,
linformation sera similaire 4 un regroupement par niveaux de gualification.
Un intérét supplémentaire sera de permettre d'évaluer a priosi Ia faisabilité
de certaines decisions et de juger globalement des modifications struc-
jurelles nécessaires.

Dans !e cas des entreprises industrielles romandes, cette classification
prend toute sa signification, car "s'il est probable qu'un employé de ban-
que, par exemple, a quelque niveau de classification quiil soit puisse sans
difficutté apprendre & assumer des tiches administratives d'aprés-vente,
Iéquwale;ﬂ n'est pas toujours réalisé de la méme fagon en milieu in-
dustrie"?

Les établissements romands, sils reconnaissent en majorité [lutilité de
telles classifications, sont loin de [I'établir réguliérement. Si une maitié
environ des entreprises interrogées a pu foumnir rapidement des classe-
ments par niveaux glabaux de qualification, l'autre moitié a dii procéder &
des longs dénombrements pour foumir des résultats parfois approximatits.
En ce qui concerne le personnel technique, principale composante de
l'effectif des entreprises industrielles, |3 répartition peut étre illustrée par
les tableaux 3.4. et 3.5.

Pour une entreprise, cannaitre la structure détaillée de son effectif devrait
étre l'une des données de base du diagnostic de main-d'oeuvre, préalable
4 toute stratégie en matiére de ressources humaines. Malheureusement,
le peu de connaissance, dans les entreprises romandes, des différents
effectifs, par niveaux de qualification, classes d'dge, ou catégories de
rémunération, a interdit tout approfondissement de cet aspect lors de
lenquéte. Les grandes lignes de ce diagnostic seront évoqués Iors de la
seconde partie de ce travail.

Ce que lon retiendra principalement 4 propos de l'effectif est quil s'agit
d'une variable essentiellement quantitative. Son analyse qualitative est
rare voire inexistante.
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N.B. On emend par personnel nan-qualifié, les personnes non titulaires dun CFC (certificat
fédéral de capacitd), mais qui, en fout cas pour partie, ont bénéficié dune formation
dispensée par I'entreprise. Le personne! qualitié englobe toutes les personnes possédant un
CFC quelque en soit te domaine, parfois sens rapport avec leur activité actuelle.

Effectif Perscnnel Personnel
en % non-qualifié gualifié
0 - 24 4 4
25 ~ 49 10 13
50 - 74 9 7
75 - 100 1 -
Tableau 3.4

Répartition du personnel qualifié / non qualifié

Il paut étre utile d'intégrer & un tel classement le personnel administratif,
les apprentis et les employés au bénéfice d'une formation supérievre.

Effectif Qualifiés hpprentis Formation
en % administratifs supérieure

0D - 4 4 14 7

S~ 9 9 8 9

10 - 14 6 1 3

15 - 19 2z 1 2

20 - 24 - - 0

25 gt + 3 - 3

Tableau 3.5

Répartition duv persannel

Linadaptation voire le danger de la fixation d'un objectif strict en terme
d'effectif peut étre illustré par le cas suivant. Dans le cadre de sa plani-
fication, l'une des entreprises de |'‘échantillon fixe |le personnel maximal
pour l'année a venir. Le chef du personnel n'est pas associé directement
a cette décision, il ne participe en effel pas & I'élaboration de la stratégie.
La conséquence de cette pratique est que le chef du personnel est
fréquemment contraint de demander une dérogation 4 la direction géné-
rale, le développement de l'entreprise ou la marche des affaires le con-
traignant & engager de nouveaux collaborateurs. Si l'avantage d'une telle
fagon de procéder est que la direction conserve un contrle sur Févolution
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de l'effectif, il n'en demeure pas moins que cette procédure, voulue stricte,
est administrativement lourde et peu souple. A plus farte raisan, si, com-
me laffirme le chef du personnel, chaque demande d'engagement est
accordée.

Ainsi, l'effectif, en tant qu'objectif de la fonction personne! est un but
relativement figé ne prenant peu ou pas en compte la performance.
Cette remarque est valable tant dans le cas d'une conjoncture favarable
que dans le cas d'un ralentissement de I'activité ol le maintien de l'effectif
pésera sur le résultat d'exploitation. Néanmgins cest le groupe dont
dépend l'établissement qui le fixera, annuellement, voire dans certains cas
plus rares 8 3 ou 5 ans, Dans la presque totalité des cas ou l'effectif est
cité comme {une des rubriques de la stratégie des ressources humaines,
sa carrélation avec le budget est trés forte. C'est d'ailleurs ce qui explique
quil ne soit intégré dans le plan que par la moitié des entreprises, les
autres le considérant comme une variable dépendante. A ce titre, il ne
requiert pas une quantification directe, sa valeur découlant des prévisions
faites sur d'sutres paramétres, principalement le chiffre d'affaires, mais
également I'évolution du marché du travail ou la technologie.

La rémunération

Il s'agit certainement, et 4 bien des égards de 'un des domaines de
décision les plus complexes de la gestion des ressources humaines.
Comme le reléve H. Mahé de Boislandelle, ses incidences sont multiples.
"Paur les gestionnaires de l'entreprise, elle représente, d'un point de vue
comptable et économique un des codts les plus importants. Paur le
personnel, elle représente, & linverse |a principale source du revenu. Pour
les uns et pour les autres, elle peut &tre considérée comme un facteur
important de motivation, méme si les angles de vue sont différents."®
Qutre ses aspects administratifs impartants, la rémunération implique le
long terme par plusieurs aspects. L'sttractivité de I'entreprise-employeur et
la qualité du persannel serant influencées de facon prépondérante par les
décisions en matiére de rémunération. Elles influenceront en effet aussi
bien la facilitt avec laquelle l'entreprise trouvera de nouveaux callabao-
rateurs, que son aptitude 5 les conserver,

Cette importance est d'ailleurs bien mise en évidence par lintégration des
aspects salariaux au plan & lang terme. 17 entreprises les citent comme
étant Tune des principales rubriques de la pianification en matiére de
ressources humaines. Parmi ces établissements, 3 mentiannent spon-
tanément que ces décisions ne relévent pas de leur compétence, et que
c'est la maison-mére qui se charge de foutes les questions & long terme
relatives & [a rémunération.

Le role du salaire en tant que facteur de motivation est sujet 4 discussion
et les avis divergent 4 ce sujet. Une entreprise affirme "que ka politique
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salariale est une conséquence, car la recherche de motivation se fait au
travers du travail, le salaire n'est que la traduction de la performance
accomplie”. Il est intéressant de noter que l'entreprise ol ces propos sont
tenus est réputée avoir des salaires élevés.

La politique salariale est influencée par de nombreux facteurs internes et
extemmes. Certains dépendent de décisions librement prises par la direc-
tion, d'autres sont plus ou meins imposés par I'environnement. Selon sa
localisation, si une entreprise peut chercher 4 se forger une image
d'employeur "généreux" au travers de salaires atiractifs, les montants &
débourser varieront en fonction de la région dimplantation. L'écart entre
Genéve et le Jura notamment peut étre considérable. Cutre son lieu
d'établissement, l'entreprise dépendra de son domaine; dans le secteur
des machines, en pariculier, des statistiques sur le niveau moyen des
salaires sont réguliérement foumies par 'ASM (Association Suisse des
Machines). L'industrie chimique, pour sa part, est connue pour avoir un
niveau de rémunération élevé. La pression des syndicats constitue un
facteur variable, souvent lié 4 la branche d'activités. Dans les ans graphi-
ques, le réle des SLP, USL, et autres SAG, n'est pas négligeable; des
mouvements comme ceux de 1980, et dans une maoindre mesure ceux de
1988, sont 14 pour le prouver. Les difficultés de recrutement presque
endémiques sont parfois aussi un critére de surenchéres dans ceraines
catégories professionnelles.

En définitive, si les aspects réellement stratégiques existent en ce qui
conceme (38 rémunération, ils sont relstivement limités. La plupart des
décisions 4 long terme refévent de la GPRH plutét que dune réelle
stratégie. La politique salarisle constitue, plus encore que les autres
domaines de la gestion des resspurces humaines un exercice d'optimi-
sation sous contrainte, Mais le critére principal, qui explique la faiblesse
du réle stratégique du salaire, est qu'il constitue plus une conséquence
d'autre choix qu'une variable indépendante.

3.3.2 Les aspects quslitatifs

L'effectif et les salsires sont, en tant que varigbles quantitatives, des
données annexes aux décisions stratégiques. L'effectif, car il constitue un
élément de diagnostic et non un c¢adre daction, les salaires, parce qu'ils
relévent souvent plus de l'opérationnalité que de la stratégie. Les varia-
bles qualitatives semblent, pour leur pan, influencer plus directement 2 la
fois I'élaborstion et la mise en oeuvre de la stratégie générale de la firme.
Trois d'entre elles ressortent comme ayant une importance fondamentale.
Tout d'abord la formatien, nen pas prise comme action ponctuelle d'ac-
croissement des connaissances d'un individu, mais en tant que processus
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giohal d'acquisition de compélences au niveau de l'ensemble de l'entre-
prise, éventuellement d'un département. Ensuite la motivation, concept flou
s'il en est; si ses mécanismes commencent 3 étre compris par les cher-
cheurs {voir notamment les travaux d'Herzberg), ils ne sont pas et de loin
connus et utilisés dans les entreprises. Finalement, la communication, flux
ascendant et descendant dans lorganisation, elle en est une des condi-
tions d'efficacité; aussi bien par son impact sur la maotivation qu'en tant
que "'moyen" de circulation de linformation et donc outil de fonctionne-
ment général de {'entreprise.

La formation

Qu'elle soit professionrelie ou continue, la formation constitue souvent Yun
des postes importants, outre les salaires, des dépenses relstives aux
ressources humaines. Son ampleur s'explique par de nombreux facteurs:

- la nécessité d'une réalisation plus efficiente des tches existantes,

- le désir de nombreuses personnes d'sccéder & des fonctions
supérieures grice & l'acquisition de connaissances nouvelles,

- le reclassement des collaborateurs accomplissant les tches les
moins qualifiées ou les plus pénibles et qui sont susceptibles d'étre
automatisées.

Toutefois, la majorité de ces facteurs, si ce n'est la fotalité, relévent de
préoccupations opérationnelles & court ou moyen terme.

L'importance jamais atteinte jusquici de la formation dans les entreprises
en générai et romandes en particulier s'expligue par les progrés tech-
nologiques et, partant, par les mutstions de l'ensemble de l'environ-
nement, C'est dans ce contexte gque la formation prend sa dimension
stratégique. Si I'on se reporte & la définition donnée sous le point 2.1, la
stratégie consiste en un processus d'adéquation des capacités de l'entre-
prise aux exigences de l'environnement. Dans ce cadre, Ia formation
devient l'un des principaux moyens d'adaptation des capacités aux de-
mandes du marché.

La démarche de formation doit se baser sur la notion de compétences®™,
compéiences détenues et maitrisées d'une part, compétences souhaitées
et A acquérir, d'autre part. Schématiquement, ia formation peut é&tre
représentée comme le moyen pour lentreprise d'atteindre le point d'équi-
libre entre l'environnement envisagé comme un ensemble de risques et
d'opportunités et le niveau de compéiences maitrisées. La mouvance de
lenvironnement, iechnique et technologique en l'occurrence, étant une
donnée, la formation peut avoir deux objectifs.



Premiérement, le maintien du point d'équilibre: I'entreprise mettra alors en
oeuvre les actions nécessaires & COnserver un niveau équivalent aux
autres firmes du secteur. Deuxiémement, la recherche d'un avantage
concurrentiel en termes de produit, de processus de production ou de
quelité du management; il s'agira dans ce ¢as d'acquénr et d'exploiter un
potentiel de compétences supérieures & ce qui est requis par le secteur.

Etat de Etat de
1'erviron= 1*environ=
nement nement
[ I B
|2 I i |3 I R i
Niveau de compétence Niveau de compétence
] ¢l — C2
Temps | Temps |
Equilibre entre exigences du sec- L'environnement se modifie, les
teur et compétences de [lentre- exigences du secteur s'accrois-
prise sent, I'entreprise perd de sa com-

pétitivité; la zone hachurée cor-
respond aux compétences A ac-
quérir pour retrouver le point
d'équilibre.

Etat de
1'environ-
nement

B2 |----=-~"~"==---~ el

Niveau de compétence
c2 — €3
Temps 1l

L'entreprise anticipe la mutation de lenvironnement, elle se c¢rée un
avantage concurrentiel.

Schéma 3.2
Formation et équilibre concurrentiel
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N.BSi fon peut considérer que lenvironnement se modifie de fagon relativement continue,
lentreprise, par contre, réagit “par paliers®. Un palier comespond aux résultats d'une action de
formation.

Si ce raisonnement s'avére un peu abstrait av niveau global de
lentreprise, il prend toute sa signification si 'on lapplique successivement
aux differents domaines dactivités stratégiques. N pourra alors étre
complété par le recours & des griles danalyse du type de celies de
Mc Kinsey ou du BCG. La formation, & la fois composante d'une stratégie
technologique et d'une stratégie des ressources humaines, devient l'un
des éléments des décisions dinvestissement, de rentabilisation ou de
maintien.

L'importance de la formation pour la grande majorité des entreprises de
léchantillon a été démontrée plus haut. Cela ne permet toutefois pas
d'affirmer que celle-¢i soit envisagée dans une optique stratégique et ne
se limite pas 4 des actions au coup par coup en fonclion de besains
individuels épars. Deux indices devraient faire ressortir existence d'une
approche stratégiaue de la formation:

a) Une approche préalable en termes de compétences
b}y L'existence d'un schéma directeur de formation

Le premier critére traduit, dune part, une analyse partant de l'existant et
allant vers un état souhaité et, d'autre part, une démarche fondée non sur
un individu, mais sur une somme de connaissances 4 maitriser. Le
second témoigne de la globalité de la réflexion, ce qui implique que
chaque décision individuelle de formation contribue & la réalisation d'un
plan d'ensemble. Exception faite du niveau d'encadrement, cela permet
d'éviter, ou de prendre en connaissance de cause, des décisions de
formation récompense ou de formation-motivation. Sans vouloir tirer des
conséquences définitives sur le rble réellement stratégique de la forma-
tion, on constate que 12 entreprises recourent & Ja fois & une analyse en
termes de compétences et § un schéma-directeur; 11 pratiquent soit l'un,
soit l'autre, 6 ne disposent ni de l'un, ni de l'autre. Ces résultats ten-
draient a laisser penser que prés de la moitié des entreprises envisagent
la formation dans une perspective stratégigue.

Si au total 19 entreprises déclarent disposer d'un schéma-directeur de
formation, sa conception semble wvarier d'un établissement & Iautre.
Premiérement, dans le ¢as détablissements-filisles, c'est en général le
groupe qui est responsable du plan directeur, seule sa traduction
opérationnelle et son application individuelle relévent de la filiale. Deuxié-
mement, les catégories de personnel concermnées ne sont pas toujours les
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mémes; an en veut pour preuve que dans § entreprises sur 19, le plan
est soit exciusivement, soit principalement corsacré aux cadres. Troisié-
mement, 'horizon du schéma-directeur varie.

Nombre
d'entreprises

>
1 2 3 4 5 Horizon du plan

(années)
Tableau 3.6
Horizon du plan de fermatian

On constate qu'il existe deux optiques principales, un plan annuel qui
découle de directives a plus long terme et un plan & 5 ans définissant les
grandes lignes des actions & entreprendre. Les plans & horizon plus
&loigné concement généralement les cadres. Le graphique ci-dessus fait
également ressortir la présence de deux concepts de la formation, I'un
opérationne!, vraisamblablement centré sur des bescins précis et indivi-
duels, lautre plus général ne touchant les individus quau niveau de
l'encadrement supérieur,

Farmation cantinue et formalian professionnelle

Tant sur la base des interviews que des rapparts de gestian remis par les
entreprises contactées, il appareit que dans la majorité des cas, la
formation cantinue est proritaire par rappert & la farmation profession-
nelle. Cela peut sembler paradaxa! en regard des difficultés de recrute-
ment évaquées par de nombreux chefs du persannel. Une explication
peut &tre recherchée dans le fait que le personnel faisant le plus cruelle-
ment défaut appartient aux catégories les plus qualifiées, ingénieurs,
physiciens, chimistes notamment. A ces niveaux, I'entreprise ne peut jouer
qu'un rble indirect sur la formatian; si elle est @ méme de former des
mécaniciens, des typographes ou des laborants, il ne lui est guére
possible de fournir linfrastructure nécessaire & des formations plus
spécialisées. Son seul moyen d'action consistera alars & s'associer & de
grandes écoles, technicums, universités ou écoles polytechniques afin d'y
pramauvair une image d'employeur attrayant.

En ce qui concerne plus spécifiquement la formatian professionnelle, on

constate que son importance dans ies entreprises est susceptible de
varier trés fortement selan las secteurs d'activités.
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Exception faite du secteur énergétique, c'est dans le secteur des machi-
nes ol la pénurie de mécaniciens est particuliérement marquée que
l'effort de formation est le plus grand. Plusieurs entreprises ont créé ou
développé ces demiéres années des cenires de formation, sortes d'écoles
techniques o0 l'apprenti suit des cours pratiques et théoriques; parallé-
lement il effectue des stages dans lentreprise. Le but premier de ces
centres est bien évidemment de satisfaire tout ou partie des besoins de
l'entreprise en personnel qualifié. Toutefois comme le constatait un chef
du personnel la totalitd des apprentis ayant ohtenu leur CFC ne reste
pas, et de loin, dans Fétablissement qui I'a formé. "Nombreux sont ceux
qui quittent la région, mais il n'est pas rare de les voir revenir aprés
quelques années”. Ainsi, leffort de formation consenti s'avére-t-il payant
sur deux plans, dune par, gréace 4 la main-d'oeuvre qualifiée domt
'entreprise bénéficie, d'autre part au travers de fimage gu'elle se forge
sur le plan régional.

La formation continue est le complément indispensable de la formation
professionnelle; elle est le moyen de faire face au progrés technologique
et & l'érosion des ressources humaines. Le premier de ces phénomeénes
se traduit souvent par fintroduction de linformatique et de ses multiples
applications sur les places de travail. Si la présence d'écrans a proximité
des activités & caractére tertiaire ne surprend plus depuis long temps, il
est moins courant d'associer les ordinateurs aux activités pure ment
secondaires. Pourtant, les tiches industrielles sont de plus en plus
secondées, voire remplacées par des automates programmables, dans la
mécanique, [I'torlogerie et méme la chimie, des photocomposeuses
électroniques dans les arts graphiques, des stations de DAO ou de CAO
{Dessin et Conception assistés par ordinateur) dans les bureaux techni-
ques.

% d'apprentis
104 —

WUUDUS >

9 Secteur
d'activités

w
i

Tableau 3.7
Pourcentage d'apprentis par secteur d'activités

Légende: 1: Alimentation 6: Chimie 9. Energie
2. Tabac 7: Métallurgie
5 Arts graphiques 8: Machines
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NB: Les données du tableau 3.7 sont des moyennes pondérées par secteur. Le résultat du
secteur énergie (9} est faussé par une entreprise dont plus de 15 % de leffectit est constitué
d'apprentis.

Si & moyen terme, les tAches & accomplir sont simplifiées, fes conditions
de travail sont généralement améliorées et la rentabilité accrue. A court
terme, it est indispensable de former, voire de reconvertir les personnes
qui seront appelées & utiliser ces installations. !l semblerait que dans
plusieurs entreprises la formation continue se traduise par des sctions
ponctuelles liées 8 des évolutions du pracessus de production. Plus rares
sant les établissements qu les groupes qui disposent de véritables
programmes de cours annuels. Une entreprise du secteur des machines
définit ainsi fes principes qui sous-tendent ses activités en matiére de
formation continue:

1. Chaque collaborateur est responsable de sa compétitivité
2. L'entreprise donne le support logistique et financier
3. La formation est intégrée au travail.

Cette canceptian intégre 3 la notion de formation celle de mativation; elle
est relstivement progressiste dans le sens ol elle lasisse au collsborateur
quel que soit son niveau hiérarchique la responsabilité d'évaluer ses
propres besoins.

Si la mise en oeuvre concréte de ces principes n'a pu étre vérifige, il est
vraisemblable que l'entreprise fournisse conseils et suggestions et que ce
soit elle qui tranche sur le bien-fondé des requétes qui lui sont soumises.
En général, les suggestions faites par le département du personnel se
traduisent par des programmes de cours offrant des formations internes et
externes. Le plus souvent, il s'agit de cours techniques; dans certaines
saciétés, on trouve des cours de langues voire de culture générale.

L'ouverture d'esprit dont témoignent les trois principes ci-dessus ne se
rencontre pas partout. Certaines firmes ne proposent de formation qu'en
fonction de besoins ponctuels en rappart avec l'évalution des technigues
de production. Dans les arts graphiques, cela se traduit par des cours sur
la photacompaosition électronique, dans les secteurs mécaniques, sur les
differenes disciplines liéges & la production assistée par ordinateur.

Si des entreprises vont jusqu'a proposer des programmes différenciés

selon leur secteur d'activité, d'autres ne font que gérer les possibilités
offertes au niveau du groupe. Leur tache se limite glors & désigner des
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individus en fonction de quotas annuels de places attribuées au person-
nel.

La formation des cadres

Comme nous l'avons relevé plus haut, sur les 19 entreprises ayant établi
un schéma directeur de formation, 4 mentionnent qu'il est exclusivement
destiné aux cadres, 2 font remarquer que sil touche le personnel non
cadre, c'est 4 un degré moindre, voire accessoire. La conception de cette
formation pour cadres est légérement différente de celle dispensée au
reste du personnel. Si les objectifs de base, productivité et efficience,
restent les mémes, les moyens mis en oeuvre pour les atteindre divergent
partielement. L'horizon de laction de formation est différent; une société
affirme travailler selon un plan annuel au niveauy opérationnel et 4 5 ans
pour les cadres. Si I'écant n'est pas partout aussi important, on constate
une tendance 4 établir des plans 4 plus long terme pour les cadres. Cela
peut s'expliquer par le fait que la conception de la formation est beaucoup
plus individuel et que par conséquent, on peut prévair un veéritable
*programme d'étude”. Par ailleurs, ces actions sont souvent entreprises
dans un but précis; il faut entendre par & qulil ne g'agit pas seulement
d'accroitre les performances du cadre dans son poste actuel, mais qu'on
cherche aussi & le rendre apte 4 assumer de nouvelles responsabilités.
La formation au nivesu de l'encadrement devient ainsi I'un des principaux
outils de la gestion prévisionnelle. Les thémes englobés par ces program-
mes traduisent les buts qui les sous-tendent. L'accent principal est mis
sur trois axes:

1. Laptitude générale au management
2. La conduite des hommes
3. La communication

ce qui est résumé par fune des entreprises de l'échantilon par le sa-
voir-étre et le savoir-faire.

Ces formations sont le plus souvent dispensées 3 ['exiérieur de l'erntre-
prise par des organismes spécialisés. Parmi ceux qui ont été cités, on
trouve principalement, le CRPM (Centre romand pour la promotion du
management) et te CRQP {Centre romand pour les guestions de person-
nel); de tels cours restent toutefois réservés § une minorité de cadres
supérieurs. Parmi les autres sujets de cours destinés aux cadres, on
trouve principslement des thémes, d'une parnt en rapport avec le marketing
et les techniques de ventes, d'autre part relatifs aux problémes de qualité.
A lintention des cadres moyens et inférieurs les entreprises prévoient des
cours de langues et des formations spécifiqgues pour les contremaitres.

En conclusion et pour reprendre ce qui a été relevé plus haut, on peut
affrmer que la formation & lintertion des cadres constitue en général la
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base d'une promotion. Par contre, au niveau apérationnel, le but d'une
action de formation est plutét d'accroitre la praductivité ou la qualité des
tiches accamplies au poste de travail actuel par ['acquisition de nouvelles
compétences techniques. Ce bref résumé naus permet de constater qu'en
matiére de formation, I'établissement ramand-type entreprend deux caté-
garies d'actians, individuelles et mettant l'accent sur les qualités humaines
(leadership et communication) pour ses cadres supérieurs, collectives, en
fanction de besoins ponctuels et axées sur la technique pour son person-
nel de production et ses employés. Cet apergu de la formation dans les
établissements romands laisse volantairement de cfté un aspect non
négligeable de cette prablématique: la formation-récompense. Ce rble
annexe de la formation reléve d'une approche fondamentalement diffé-
rente: Aux objectils habituels d'acquisition de compétences se substitue
ung valanté de motiver les individus qui en bénéficient.

La motivation

Comme la farmation, la motivation constitue une source d'avantage
concurrentiel non négligeable pour une entreprise et cela selon deux axes
opposés. D'une part, an sait depuis langtemps qu'un personnel mative
permet d'améliorer, notamment, la praductivité et la qualité; c'est l'axe
positif de la mativation. D'autre part, an peut canceveir un autre axe, dit
négatif, susceptible d'agir dans le sens dune réduction des méconten-
tements et des conflits auverts ou latents. Une beonne mativation du
personnel et des cadres sera alors une “garantie” conire le freinage ou le
coulage dans la production, voire cantre des gréves ou diverses autres
farmes de revendications.

Avant d'envisager Ja vision qu'ont les é&tablissements ramands de la
motivation, il est nécessaire de relever le caractére souvent flou de ce
concept. La principale difference par rapport 4 la rémunération au @ la
formation réside dans le fait que l'on sar ici des aspects techniques de la
stratégie des ressources humaines pour entrer dans des aspects beau-
coup plus psychologiques. Les facteurs pouvant expliquer la mativation,
au la nan-mativatian, d'un individu sant multiples et variables. lis sont lies
aux caractéristiques intrinséques de la personne, sa personnalité, son
age, son éducation et sa culture, mais dépendent également de san role
et de son statut dans lentreprise. L4 également, la distinction entre
personnel opérationnel et cadres sera vraisemblablement pertinente.

Sur quelles bases peut-on affirmer que les personnels de son entreprise
sant motivés au ne le sont pas ? Si la perceptian implicite que I'an peut
avolr du climat régnant dans un atelier ou un bureau est parfois le
meilleur indice, il est malaisé de trouver des indicateurs significatils du
niveau de mativation du personnel d'un établissement. La satisfaction des
individus au travail, par ailleurs difficilemant measurable, constitue une
vision réductrice de la notion de metivation; la productivité peut étre une
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autre des composantes de la mesure de la motivation, mais elle englabe
en méme temps des éléments tels que fefficience de l'outil de production
et de l'organisation du travail.

Compte tenu du but général de cette étude et de |a difficulté 4 obtenir les
données nécessaires & [lélaboration d'un indicateur fiable, nous avons
décidé de ngus limiter & considérer la perception que pauvait avoir la
personne interviewée de la “fierté" des personnels de [‘entreprise. Con-
sidérant ies remarques ci-dessus, on se rend aisément compte des
nambreux inconvénients que comporte ce choix. La principale erreur est
constituée par le fait qu'une personne se déclarant, 4 l'extérieur, fiére de
faire partie de l'entreprise, pourra 4 linterne étre 'un des critiques fes plus
virvlents ou faire preuve d'une passivité totale. Un auire aspect de cet
indicateur, qu'il faut prendre en compte, est guil n'est pas totalement
objectif puisquiil est issu de la perception que peut avoir un individu d'un
climat ou des sentiments dautrui. Néanmains, ce choix offre le grand
avantage de pouvoir 8tre facilement compris et évalué par la personne
interviewée. Par ailleurs, le but de cet indicateur est plus de permettre de
se faire une idée générale du degré de mativation plutdt que de constituer
une mesure d'une absolue précision.

Si l'on constate que la plupart des responsables ont évalué la fierté de
leur personnel & un degré 2 (1 correspandant & extrémement fier et 5 &
pas fier du tout), 11 entreprises s'écartent de cette valeur modale. C'est &
leur cas que nous nous arréterons plus particuli&rement.

Nb d'entr.
18

M | ,
1 2 3 4 5 Fiené

Tableau 3.8
Sentiment d'appartenance du personnel

Une seule entreprise juge que son personnel est extrémement fier d'y
travailler, Cette opinion est totalement cohérente avec I'image que Fentre-
prise souhaite donner d'elle-méme: La grande majorité des postes de
travail requiert des employés qualifiés qui sont soigneusement sélec-
tionnéds. La politique de fentreprise vise & faire du travail en soi le prin-
cipal agent de motivation plutdét que d'y contribuer par des aspects
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annexes & ['activité. Néanmoins, le niveau des salaires semble supérieur 3
la moyenne de |2 place. Le cadre de travail est agréable et la situation de
l'entreprise, multinationale en expansion, est favorable.

A l'autre extréme, une entreprise juge que son personnel est peu fier d'y
travailler; si elle emploie de nombreux employés qualifiés, cette filiale d'un
important groupe est en pleine phase de restructuration. De nombreux
changements sont intervenus récemment dans son organisation et elle est
située dans des locaux anciens, veoire vétustes qu'elle devrait quitter
prochainement.

Cas deux exemples font ressortir de maniére presque caricaturale, deux
facteurs importants de la satisfaction des individus au travail.

a) La stabilité et la sécurité de Femploi. Dans le second cas, il a été
explicitement dit que cette absence de fiené était lide a lintroduction
de changements de structure et que l'installation dans de nouveaux
locaux devrait permettre de redonner confiance 4 lensemble du
personnel. Il est en effet presgue inévitable qu'une telle situation
génére des rumeurs qui contribuent 3 déstabiliser le climat général.

b} La conjoncture traversée par la firme. On constate que les per-
sonnels les meins fiers ne se situent pas dans des secteurs ou des
entreprises traversant une conjoncture trés favorable. A ftitre d'illus-
tration, on peut avancer le fait qu'aucune entreprise du secteur
chimique n'a donné de note inférieure 4 deux.

Un responsable du personnel a pour sa part émis une hypothése intéres-
sente. Selon lui, il serait bon de distinguer les personnels qualifiés des
gens sans formation. Les premiers sont en régle générale plus fidéles a
lentreprise et plus susceptibles de sy identifier. Cette opinion est ¢on-
firmée dans une autre entreprise ou l'on estime qu'on pourrait accroitre
sensiblement lz motivation en stimulent lidentification des travailleurs a
Yentreprise. Cela n'a malheureusement pas pu étre réalisé; notamment car
une trop forte proponion des ouvriers ne savent pas lire le frangais.

Cela illustre les interactions profondes entre les notions de motivation et
de communication; la seconde pouvant stimuler la premiére si elle est
gérée de facon intelligente et habile. Plutd! que de considérer Iz com-
munication comme une composante indépendante de la stratégie des
ressources humaines, il apparait opportun de lintégrer 4 ce chapitre,
notamment pour la raison invoquée ci-dessus.

La communication
Ce serait faire preuve dune vision réductrice que de vouloir limiter la
communication dans l'entreprise & un réle de motivation. En effet qui dit
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communication sous-entend P'existence d'information, de savoir, de savoir-
faire. La communication devient donc un élément essentiel du partage ou
de la centralisation du pouvoir. Cet aspect bien que fondamental n'a pu
étre approfondi lors de 'étude, car il aurait impliqué l'analyse détaillée au
travers de multiples scteurs de la génération et de [lutilisation de linfor-
mation; c'est pour cette raison que nous nous limiterons A envisager la
communication en considérant, d'une part les supports qu'elle utilise dans
le cadre de la stratégie des ressources humaines, et d'autre part son
impact possible sur la motivation.

Les supports de le communication, communication directe et
indirecte,

On constate a prion qu'il faut distinguer la communication mettant directe-
ment en relation le "noyau stratégique”, selon I'expression de Martinet®™,
avec la base, de celle qui fait appel 4 un intermédiaire interne ou externe.

Dans la plupart des entraprises, les seuls vecteurs directs de linformation
sont constitués par des documents écrits, tableau d'affichage et circulaires
d'une part, journal d'entreprise, de Fautre. Si les premiers sont “clas-
siques” quel que soit le type d'entreprise, le second est trés souvent une
caractéristique d'une organisation o0 l'effectif justifie la mise en place
d'une structure rédactionnelle. Les réles d'un journal d'entreprise sont
multiples:

- informer ; c'est le but premier. Le type dinformations transmises peut
&tre trés divers, marches des affaires, réalisations remarquables de l'un
ou l'autre département, projets importants, efc..

- former ; les thémes abordés sont le plus souvent d'intéerét général. La
prévention des accidents, la promotion de la qualité et la protection de
l'environnement sont des sujets qui reviennent fréquemment dans plu-
sieurs joumaux.

- motiver; le joumal d'entreprise est I'endroit ol peuvent étre remerciés
ou féliciter des coflaborateurs ou des départements méritants dont les
résultats contribuent 4 la performance de lensemble de la firme. La
mativation est directe pour encourager ceux gui sont cités A persévérer
et indirecte car elle stimule d'autres personnes & parvenir 4 Ia méme
“consécration”.

- 1édérer ; le rble fédérateur du journal interne n'est pas négligeable
particuliérement au sein de groupes dont les établissements sont
géographiquement éloignés ou 4 cheval sur plusieurs régions linguisti-
ques. Parmi les articles remplissant ce réle dans les journaux intemes
des établissements de [léchantilon, on peut mentionner les titres
suivants: "Axé vers les clients intemes: Le département finances et
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administration” ou " Le travail du département de développement de ...
dont le role est de permefire aux différents services de l'entreprise de
mieux conngitre leur contribution respective au but commun. Dans le
méme ordre d'idées, on peut également citer les résultats des clubs
sportifs d'entreprise.

A cheval sur plusieurs de ces rbles, on mentionnera les “rubriques
mondaines” de ces difiérents joumaux: les jubilés, les diplémes obtenus
(CFC ou maitrise par exemple), les retraites, voire les décés,

Du fait de la taille des établissements considérés et de la disparité de
leurs effectifs, la communication directe ne peut que trés difficilement étre
orale. Seules quelques rares entreprises organisent des réunians annuel-
les de l'ensemble de leur personnel. Dans la majorite des cas,
linformation entre le noyau stratégique (NS) et la base empruntera la voie
hiérarchique.

Cest la premiére forme de communicstion indirecte; linformation se
transmet en cascade de niveau en niveau, fencadrement jouant succes-
sivement 3 chaque étape le réle d'émetteur et de récepteur. L'avantage
de cette forme de communication est que la transmission du message se
fait chaque fois entre des individus se connasissant et ayant I'habitude de
travailler ensemble (chet et subordonné direct).

N
A ]
P 5

T
’ Niveau opérationnel J

Schéma 3.3
Transmission de linformation par la hiérarchie

Toutefois, les risques de distorsion sont réels. Clest pourquoi la plupart
des entreprises ont mis en place une sorte "d'antenne” de la base qui est
en contact direct avec le noyau stratégique. Que l'on parle de comité
d'entreprise, de commission des travailleurs ou du personnel, il s'agit dans
tous les cas d'un groupe de collaborateurs élus qui fonctionne comme le
trait d'union entre direction et personnel opérationnel.
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NS (2)
<

Schéma 3.4
Communication semi-directe

Le fonctionnement général de la commission du personnel (CP) dans
l'entreprise peut étre schématiquement décrit comme suit;

{1) Un groupe de travailleurs est choisi pour représenter ses coflégues.
(2) Ces travailleurs sont en relation avec la direction de l'entreprise.

{3) lUs répercutent auprés de lansemble des travailleurs dont ils sont
issus les informations et les décisions qui leur ont &é communiquées.

Les délégués du personnel ont des droits variant selon le type de problé-
mes abordés: droit 4 linformation, 4 la consultation, & la décision mino-
rifaire ou paritaire, voire, dans une entreprise, majoritaire. Tous les
établissements ne disposent pas d'une commission du personnel active,
dans certains d'entre eux, C'est le syndicat qui constitue le partenaire
“officiel”. La différence peut provenir de divers iacteurs, notamment de la
branche d'activité. e graphique ci-dessous illustre clairement |'existence
de ces deux conceptions de la communication indirecte, si l'on admet que
la plupart des entreprises n'ayant pas de contacts planifiés avec les
syndicats passent par le biais des commissions du persennel.

Nb d'entr.
. r1 U—‘
5
4
1
1
Evénements Contacts
particuliers planifiés

Tableau 3.9
Base des contacts avec [es syndicats
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Par événements particuliers, il faut entendre des occasions telles que des
licenciements ou des contestations salariales, par exemple. Des contacts
planifiés démontrent que le syndicat est le partengire représentant le
persannel. L'exposé de le marche des sffaires ou diimpartants projets de
dévelappement pourraient étre le prétexte & ces cantacts périodiques.

On constate néanmaoins que les rencontres entreprise-syndicats sont

relativement occasionnelles quelle que sqit Iattitude de Is direction &
l'égard du syndicat.

Nb d'entr.
9

5 5

]

Occasionnels Fréguents

Tahleau 3.10
Fréquence des caniacts avec les syndicats

Confarmément 2 la vision que I'an & généralement en Suisse du mande
syndical, les relations entretenues avec la direction des établissements
sont relativement cordiales dans l'ensemble de I'échantillon.

Nb d'entr.

15

[ﬂ_]
Cordiale Conflictuelle

Tableau 3.11
Ambiance des contacts avec les syndicats

La nature des contacts avec les syndicats varie trés forement selon les
entreprises, néanmoins, une seule déclare n'avoir aucun contact avec eux.

Le participation

Si, la paricipstion du personne! aux décisians le concemant directement
est acquise dans la presque totalité des entreprises, il en va différemment
des décisions de nature stratégique. 20 entreprises jugent que l'ensemble
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du personnel devrait &fre mis au courant des options stratégiques fon-
damentaies, alors que 2 s'y oppasent. D'un autre paint de vue, an peut
affirmer que si dans deux entreprises sur trois, les cadres mayens et
inférieurs expriment le scuhait de participer & certaines décisions stratégi-
ques, dans 80% des cas, il n'existe aucun intérét pour une telle participa-
tion au niveau du persannel exécutant.

La motivation des cadres

Les prabléemes de communication et de motivation se posent de maniére
partiellement différente au niveau de l'encadrement. Le nombre d'individus
impliqué est maindre et les relations sont de ce fait besucoup plus
directes. La communicatian arale est privilégiée, mais lutilisation de la
cammunication écrite est faciltée par un niveau mayen de farmatian
supérieur,

Si I rémunération canstitue chez les cadres comme dans l'ensemble du
persannel un facteur important de mativatian, les perspectives de prome-
tian jouent cerainement un rble fandamental. La mativatian financiére
existe sous diverses fgrmes; gutre le niveau de salsire, certains éiablis-
sements pratiqguent un intéressement aux résultats. Dans un établissement
particuliérement, la participation financiére des cadres dirigeants sux
bénéfices est fondée sur l'amélioration de la remtabilité des capitaux
investis par rapport a lexercice précédent. Ailleurs, cet intéressement,
plutht que d'étre versé en espéces, est cansfitué par une remise d'actians
ou de bans de participation. Cette farme de paricipation existe dans un
cas paur l'ensemble du personnel. Autre passibilité de mativation para-
financiére, l'actrgi d'avantages en nafure. QOutre les solutions les plus
traditiennelles, essence, vaiture, vaire logement, iattribution de cadeaux,
télévisian, hift ou électraménager est pratiquée par quelques entreprises.
Ces farmes de rémunération restent tqutefais marginales et les entreprises
se mantrent discrétes A ce Sujet.

Les perspectives de pramatian sont en relatian étraite avec l'ensemble de
la gestian prévisiannelle des ressources humaines et plus particuliérement
des cadres. La maitié des entreprises de l'échantillan intégrent les plans
de carrigre A leur planification en matiére de ressources humaines, mais
seulement 11 d'entre elles établissent un arganigramme prévisiannel. De
plus, dans de nambreux cas, ce document n'est jamais traduit saus farme
écrite, il reste implicite pour les quelques cadres avant participé & son
élabaration. Les entreprises o0 il constiue un document officiel diffusé
sont extrémement rares. L'arganigramme prévisionnel est un plan de
remplacement paur les principales fonctians d'encadrement; il est fréquem-
menf, dans plus de la moitié des cas, limité aux cadres supérieurs
(niveaux 1, 2 et 3). Son harizon est varigble selan les entreprises; sait il
canstitue un document apératiannel & une année, soit il devient le suppart
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d'une politique de formation des (futurs} cadres dirigeants et s'étend alors
jusqu'd 5 ans.

Si de nombreux établissements insistent sur limpartance des politiques de
mativation pour leurs cadres, rares sont ceux gui dévoilent 'ensemble des
mesures gllant dens ce sens. La gestion des cadres est l'un des
domaines sur lesquels les entreprises romandes restent discrétes, & plus
forte raison, quand ces établissements ne sont pas le centre de décision

principal.

Si ls rémunération reste 'une des compeosantes privilégiées de la motiva-
tion, elle ne constitue plus & elle seule un &lément suffisant. L'information,
les conditions de travail et la formation, notamment, sont devenus un
complément nécessaire au maintien d'une émulation parmi les membres
du personnel et en particulier chez les cadres. Par gilleurs, de plus en
plus d'entreprises recourent § des moyens indirects, tels que les carcles
de qualité comme instrument de mativation. Le nombre des établisse-
ments ayant, sous une forme ou une autre, adopté un systéme dérivé des
cercles de qualité doit atteindre le quart de l'échantillon. N est fréquent de
constater que le but premier recherché par limplantation de tels groupes
est plus souvent ls motivation que la solution de réels problémes existant
dans l'entreprise. Les gains en terme de gqualité sont issus d'une implica-
tion pfus forte des individus et non de madifications apportées au produit
ou au processus de production,

Si, & linstar de ce qui a &6 fait dans d'autres chapitres, on cherche, 4
établir un profil-type du compartement de l'entreprise romande en matiére
de mativation, on se rend rapidement compte du caractére peu significatif
des conclusions que Fon peut tirer. Les disparités profondes en matiére
de tdches & accomplir, de cadre ou de conditions de travail rendent
caduque toute volonté de dégager des principes susceptibles d'étre
généralisés. Il nous semble plus intéressant de nous améter sur un cas
particulier. Bien qu'il ne soit en rien représentatif, il a toutefois le mérite
de présenter l'une des rares sitations ol s'exprime une réelle volonté en
matiére de palitique de motivation.

L'entreprise dont il sera question peut étre qualifiée de mono-productrice
et, pour cette raison, notamment, les relations entre les différents ateliers
et départements sont fréquentes et nombreuses, chacun denfre eux
intervenant 4 un stade du processus de production. Canscients de
différents prabfémes de mativation, les dirigeants de lentreprise ont
organisé une vaste enquéte visant § mesurer le degré d'adéquation entre
les objectifs de l'organisation (ou plus précisément de son nayau
stratégique) et la mentalitdé de ses acteurs. Cette étude visait & faire
ressortir les caractéristiques de la culture de l'entreprise afin de les
intégrer comme variables internes lors de toute planification future.
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Parmi les conclusions de cette étude, deux ont pariculiérement retenu
I'attention du responsable du personnel:

1) Les collaborateurs de l'entreprise (ouvriers, employés et cadres)
réagissent de fagon de plus en plus "administra-tive". Une mentalité de
"fonctionnaire” tend & se généraliser au détriment d'un esprit d'entre-
preneur,

2)La qualité des prestations offertes par les services fournisseurs aux
services aval tend 3 se dégrader.

Cette situation peut partielement s'expliguer par la nature du marché
dans lequel |'entreprise exerce ses activités: marché national fortement
cartellisé, peu ou pas dexportations, rythme de consommation, et donc de
vente, régulier,

Au niveau du personnel, les résultats de cette enquéte ont amené une
constatation: si I'entreprise souhaite s'implanter sur des marchés étrangers
beaucoup plus fortement concurrentiels et fluctuanis, il est impératif que la
mentalité générale se modifie. En ['état actue!, le personnel quelle que
soit sa position hiérarchique constitue un facteur de rigidité de l'organi-
sation tant en termes de qualification que d'état desprit. Une réflexion
globale sur les relations internes et le rble des individus est apparue
comme une condition sine qua non de la poursuite des objectifs
stratégiques et & plus forte raison de leur succés. Aprés plusieurs mois
de réflexion, les lignes directrices de ce concept ont été arrétées.

a) Mise en place dun plan directeur de formation en deux volets;
d'une part des mesures précises en ce gui conceme les cadres,
d'autre pant des axes généraux pour le personnel exécutant.

Buts recherchés: - Améliorer l'efficacité par l'acquisition de com-
pétences nouvelles.

- Augmenter la flexibilité par un accroissement
des connaissances de chague individu et par
une meilleure insertion des acteurs dans
['organisation.

b) Elaboration et diffusion dun projet d'entreprise
Buts recherchés: - Reunir les personnels autour de quelques
idées directrices simples, facilement com-
préhensibles et capables de susciter une
adhésion & une large échelle.
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c) Introduction d'une mentalité marketing 4 tous les niveaux

Buts recherchés: - Généraliser lidée que chacun est & la fois
fournisseur et client d'autres individus dans
l'entreprise, lobjectif final étant que chaque
persanne se comparte "comme un vendeur”
lors de contacts avec d'autres partenaires
internes.

Au mament de l'enquéte, ce projet ambitieux se trouvait en fin de phase
de formalisation, sa mise en application devant débuter dans le courant
de l'année 1989. A titre anecdatique, il faut dire qu'autre ses consé-
guences sur la mise en oeuvre de la stratégie globale de la firme, la
réussite de ce projet conditionnait un autre changement beaucoup plus
formel mais révélateur: en cas de succés, le service du persennel adop-
terait 1a dénomination de service des ressources humaines, atiestant du
fait que l'effet de mode n'est pas le seul facteur influengant la désignation
de cette fonction.

La présentation sommaire de ce cas met en lumiére l'un des seuls établi-
ssements ayant élaboré une véritable stratégie des ressources humaines.
Le but de l'action mise en oeuvre est de madifier un équilibre concurren-
tiel en faveur de la firme en lui permetiant, notamment de se développer
sur tes marchés étrangers. Sans voulair ou pouvoir rechercher les bases
de nouveaux avantages concurrentiels par une technologie plus com-
pétitive ou un made de diffusion original de ses produits, l'entreprise tente
en s'appuyant sur un potentiel interne d'influencer une situation de mar-
ché a son profit. A l'opposé de nombreuses entreprises qui considérent
comme stratégiques des politiques prévisionnelles des ressources
humaines, le cas envisagé ci-dessus implique farticulation de nombreuses
variables paur aboutir & un concept global. Le but final est une meilleure
qualité des rapports de travail, par une nouvelle approche des relations
interindividuelles et 'améliaration de la motivatian. En d'autres termes, on
recherche un accroissement global de ls performance des individus, Les
différentes actions entreprisas s'avérenl cohérentes avec les principes
&dictés en théorie; selon Alpander®, les variables qui déterminent le plus
ces performances et, par voie de canséquence, le climat de l'entreprise
sont:

1) la nature de la tache & accomplir.
Si le projet décrit plus haut ne touche pas directement la nature des
taches & accomplir, il les influence de fagon périphérique en medifiant
leur relation avec les tAches amant et aval. C'est indirectement une
forme d'enrichissement des postes de travail par F'ajout d'une dimen-
sion commerciale. Ce changement va incontestablement dans te sens
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préconisé par Alpander® qui affirme “qu'en modifiant les dimensions
des tAches importantes pour les adapter aux caractéristiques et aux
aspirations des employés, les dirigeants peuvent ajouter aux tiches
des éléments qui augmenteront la satisfaction intrinséque qu'une
personne é&prouve en accomplissant son fravail”. La perception d'une
nouvelle dimension des tiches est difficilement prévisible et dépendra
des mesures trés concrétes de mise en pratique du concept.

2) le systéme de récompense
Le concept développé n'aborde ni la rémunération, ni les récom-
penses. On peut supposer que l'entreprise dispose déja d'un systéme
en vigueur.

3) 1a philosophie de gestion

*La philosophie managériale concernant [|'utilisation des ressources
humaines et les styles de leadership qui en découlent semblent
influencer directement lenvironnement dans lequel supérieurs et
subordonnés interagissent®. Le projet développé dans cette bréve
étude de cas introduit le marketing, su sens le plus large du terme
comme principe de base des relations inter-individuelles, tant verti-
calement qu‘horizontalement. Le succés du projet implique toutefois
gue ce principe soit en accord avec 'ensemble des modes de ges-
tion et de direction en vigueur dans l'entreprise. Cette cohérence est
suscepiible d'étre atteinte par la mise en oeuvre stricte de la pant de
lencadrement de [ensemble des points mentionnés dans le projet
d'entreprise.

4) les politiques de [I'entreprise concernant le recrutement, la
conservation, la formation ef d'autres questions de personnel
La principale politique annexe dans le sens ol l'entend Alpander est
celle relative &4 la formation. Dans ce cas précis, la formation ne
constitue pas en soi un moyen d'etteindre un avantage concurrentiel
{voir schéma 3.2) mais elle devient I'une des variables essentielles &
la mise en oeuvre du projet stratégique.

En conclusion, si la modification de la compétitivité, fondée sur l'amé-
lioration du fonctionnement interne de l'entreprise, repose principalement
sur la formation et la motivation, l'intérét de ce cas réside dans l'éventail
des variables mises en oeuvre pour constituer un projet cohérent,

34 LA MISE EN OEUVRE DE LA STRATEGIE

Dans la majorité des entreprises, la stratégie des ressources humaines
n'a de signification que mise en paralléle avec d'autres objectifs stratégi-
ques, notamment en matiére commerciale, technologique ou financiére. En
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d'autres termes, si une stratégie d'entreprise peut étre articulée en divers
volets, il n'est pas possible de la disséquer en groupes de mesures
applicables isolément. Au niveau de la réflexion initiale, il existe assuré-
ment un vecteur de base, technologique au financier, par exemple, mais
dés que la mise en oceuvre du projet est abordée, les autres variables
daivent impérativement entrer en ligne de compte.

Cela explique que dés le début de cette étude nous ayons insisté sur
laspect ariificie!, voire erroné de la dichatomie souvent rencontrée entre
les objectifs et leur mise en oeuvre. Si l'élabaration d'objectifs, en stra-
tégie, répond 4 des principes gestionnels généralisables (choix de la
stratégie en fonction du type d'envirgnnement concurrentiel, mesures
générales & appliquer selan un partefeuille d'activité), leur mise en ceuvre
est, pour sa part, complétement dépendante des conditions particuliéres
du marché et de l'entreprise. Elle est donc peu susceptible de faire I'objet
de régles spécifiques dant les conditions d'application se révéleraient
aléatoires. Pour ces différentes raisons, nous ne nous risquerons pas &
formuler un concept de gestion des ressources humaines qui vise &
assurer le succés d'une stratégie. Nous contenterons de relever un point
auquel il nous semble falloir attacher une importance particuliére:
l'adhésion du personnel aux objectifs poursuivis. Nous sommes persuadeés
que le succés de toute stratégie est conditionné, non seulement par son
acceptation par ceux qui devront lappliquer, mais également par leur
identification au projet. Selon la nature des abjectifs et leur implication sur
Fentreprise, la frange du personnel concerné pourra varier trés fortement.
S'il s'agit d'un projet de restructuration du capital, seuls quelques cadres
dirigeants seront amenés & participer et c'est d'eux que dépendra le
succés de l'opération. A l'opposé, si l'on envisage la reconversion totale
d'un secteur d'activité et que l'on souhaite réduire le colt sacial de cette
mesure au minimum, il s'avérera alors indispensable d'obtenir Fadhésion
de 'ensemble des individus impliqués, de la direction aux opérationnels.

34.1 La culture

Si lidentification des personnels & un projet est une condition de sa
réussite, il est indispensable que lors de l'dlabaration d'objectifs, le noyau
stratégique s'assure de leur "faisabilité psychologique” au sein de l'orga-
nisation.

C'est 4 ce niveau quiintervient la notion de culture. En effet, une opposi-
tion grave entre stratégie et culture est un facteur d'échec assuré. A ce
propos, Parter reléve que "les diverses stratégies de base impliquent des
cultures différentes"®, Il cite les exemples suivanis:"Une stratégie de
différenciation sera aidée par une culture qui encourage linnovation,
findividualisme et la prise de risque {Hewiett-Packard), tandis que Ia
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frugalité, la discipline et le sens du détail favorisent une stratégie de
domination par les co(ts”.(1%

Les relations complexes entre stratégie et culture feront l'objet d'un cha-
pitre dans la deuxiéme partie, nous ne nous y attarderons donc pas ici;
toutefois, il est instructif de wvoir quelle perception les établissements
romands ont de leur culture et de son influence sur leur compétitivité,

Il ressort que fa grande majorité des entreprises considérent avoir une
culture propre (28/29). Sa perception varie selon la nature de f'établis-
sement. Parmi ceux appartenant 4 un groupe, certaing mentionnent
spontanément la cohérence de leur culture avec celle de la maison-meére,
relevant toutefeis I'existence de "modulations” inhérentes aux spécificités
de leur production. D'autres insistent sur une nécessaire distinction a
établir entre culture de graupe et culture d'établissement, notamment en
fonction d'un historique propre ou d'une localisation différente. N faut
relever le cas particulier d'un établissement en profande restructuration,
dans lequel le chef du personnel affirme qufil n'existe momentanément
plus de réelle culture en raison natamment de la division de la société
initiale en plusieurs secteurs d'activités indépendants. |l insiste pourtant
sur le caractére trés temparaire de cet éclatement culturel et sur la
reconstitution d'une identité propre dés que la situation sera 4 nauveau
stabilisée.

Le nombre de publications et de cours y relatifs permet peut-8tre d'expli-
quer la conscience généralisée de l'existence d'une culture. Toutefois,
au-dela de la simple canstatation, il importe de savoir dans quelle mesure
la culture est explaitée camme atout stratégique ou comme base d'établis-
sement d'un avantage concurrentiel.

Exploitation de la culture Nomhre
auprés des divers partenaires d'entr.
Auprés de 1l'ensemble du personnel 19
Auprés des seuls cadres 2
Auprés des clients 16
Auprés des fournisseurs 8

Tableau 3.12
Explaitatian de la culture

Par ailleurs, plusieurs entreprises affirment exploiter leur culture auprés de
l'opinion publique.
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Ces résultats mantrent qu'environ un tiers des entreprises considérent ne
pas tirer volontairement un avantage stratégique de leur culture comme
atout stratégique. De plus, parmi celles qui jugent y avoir recours, rares
sont celles qui sont capables dexpliquer clairement par quelles mesures
concrétes cela se traduit. Dans de nombreux cas, on insiste sur limpact
positif de diffusion de limage de l'entreprise auprés des divers pare-
naires. Ce faisant, on établit une agglomération des notions d'image et de
culture qui nous paralt inexacte. En effet, Ia culture peut é&tre définie
comme " un ensemble lié de maniére de penser, de sentir et d'agir, plus
ou moins formalisées, qui &tant apprises et partagées par une pluralité de
personnes, servent de maniére & la fois objective et symbaligue & cons-
tituer fes personnes en une callectivité particuliére et distinctive™?. Alors
que limage est une représentation externe issue d'éléments objectifs et
de volonté "marketing” visant & induire un perception favorable de la par
des publics auprés desquels elle est diffusée. Dans le premier cas, il
s'agit d'une réslité qui n'est que partiellement influengable, dans le
second, on a affaire a un domaine ol la volonté organisationnelle devient
prépondérante. Les seuls cas ol l'on peut parler dune réelle exploitation
de la culture sont ceux dans lesquels elle est utitisée comme support &
un projet (implantation de la qualité totale) ou, plus génératement comme
instrument de marketing interne. Certains relévent que la connaissance de
la culture devrait permettre une meilleure efficience de leur communication
interne par |'établissement d'une unité de langage. En définitive, ce n'est
guére que le tiers de l'échantillon qui appuie des mesures politiques ou
stratégiques sur sa culture d'entreprise.

Le projet d'entreprise

Pour plusieurs entreprises, la traduction de |a culture en principes ap-
plicables s'est faite au travers d'un projet ou d'une charte d'entreprise. Ce
document recouvre souvent deux aspects principaux:

a) Le but de l'entreprise et le cadre de ses activités.

b) Les régles qui doivent sous-tendre chaque objectif et sa mise en
oeuvre,

11 entreprises, dont 5 dans le seul secteur chimique, ont élaboré des
projets. Ils apparaissent sous des formes variables allant d'un bref énoncé
des principes fondamentaux & un véritable code de gestion destingé aux
cadres. Une analyse systématique du contenu de ces différents projets
risquerait de s'avérer rapidement fastidieuse et pauvre en enseignements.
Toutefois, un survol de leur contenu permet de mieux en comprendre la
finalité; chacun des 5 projets en notre possession débute par une intro-
duction sur la raison d'étre et la volonté stratégique de l'entreprise.
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nB:  Tous les extraits suivants, cités entre guillemmets, sont issus de projets élaborés par les
&ablissements de I'échantillon, seuls quelques mots ont &é supprimés afin de ne pas
permettre une identification de lentreprise.

" Nous nous dédions a la création, fabrication et vente de nou-
veaux ‘produits’, ainsi qu's I'étude et 4 fa promotion de nouveaux
concepts *

" La mission qui nous pousse 4 alfer de lavant: accroitre la valeur
de lentreprise pour les clients, les employés et les actionnaires
en offrant des produits et des services rentables sur les mar-
chés mondiaux "

" Dans le champ daction choisi, nous voulons que le groupe soit
prospére et qu'il se maintienne parmi les leaders; cet objectif n'est
pas seulement économique et financier, mais aussi intellectuel et
moral "

" Par des apports créateurs dans le domaine de la recherche et du
développement, de fa production et du marketing, nous visons a
élargir dans le cadre dune économie concurrentielle notre position
dominante dans le secteur de ........

Un paragraphe ou un chapitre est toujours consacré aux collaborateurs et
insiste, d'une part sur le nécessaire engagement des individus en faveur
des objectifs, d'autre part sur I'apport indispensable de chacun A la réus-
site de la stratégie.

" L'efficace coopération de tous nos collaborateurs est une des
conditions primordiales de succés "

" Chaque collaborateur doit étre un élément actif et engagé de
F'entreprise "

" Un collaborateur s'efforcera dautant plus 4 afteindre fe but fixé
quil dispose de fa fatitude nécesseire pour faire valoir ses con-
naissances, son expérience et sa valeur personnelle. De cette
fagon, i accepters les objectifs de l'entrgprise comme autant
d'occasion de réafiser des aspirations personnelles et il y meftra
toute sa voionté "

" Le génie de nos collaborateurs est le premier pilier de notre
entreprise ”
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" Nous devons les choisir (les colfaborateurs) avec soin, nous
assurer que chacun trouve dans l'accomplissement de son travail
une satisfaction aussi bien personnelle gue maténelle.”

" L'épanouissement doit étre favorisé en permettant 4 chacun
dutiliser au mieux ses capacités.”

Le développement personnel et I'épanouissemert des individus au travail
sont des thémes qui reviennent trés fréquemment; dans un autre projet,
on parle de “respect de fa dignité individuelle®.

Dans les entreprises du secteur chimique, une importance particuliére est
accordée & |a sécurité et & la préservation de l'environnement.

" Nous tenons compte dans notre activité du fait que les matidres
premiéres naturelles ainsi que la terre, l'eau et lair ne sont dis-
ponibles gu'en quantitds limitées.”

Sur le plan commercial, |a description des caractéristiques des produits et
la nature des relations A entretenir avec les clients font également l'objet
de fréquentes définitions.

" Nous nous efforgons constamment, par la créativité de nalre
recherche et de notre développement, d'améliorer lfa qualité et
l'originalité de nos produits et d'en assurer le succds.”

En matiére de gestion et de structure, les principes sont également
clairement établis.

" Notre groupe est une entrepnise familiale.”

" Nous fixons les objectifs de l'entreprise, agissons en fonction de
ces demiers et vellfons au déroulement rationnel des opérations
par fa mise en oeuvre dinstruments et de systémes de gestion
efficaces.”

" Nous devons gérer nos différents secteurs d'activités au travers
de structures organisationnelles, de systémes et de politiques, qui
nous permettent d'étre les meilleurs dans les marchés qu'ils
desservent.”

Enfin, plusieurs projets insistent sur la dimension éthique et sur 1a respon-
sabilité de l'entreprise.

" Nous maintenons et renforgons notre position morale en étant
absolument corrects en affaires.”
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" Nous devons mener nos affaires avec les plus hautes exigences
morales et nous efforcer d'étre dans le monde entier un citoyen
respectd.”

" Dans tous les pays oU nous exergons une activité, notre compor-
ternent est celui de membres de la communauté conscients de
leur responsabilité.”

Tous les projets que nous avons pu consulter ont une structure similaire
et mettent en avant des valeurs qui sont trés comparables. Seu! un
document différe assez sensiblement des autres: il s'agit d'un code de
gestion, sorte de réglement interne & l'usage des cadres; it se rattache
toutefois au projet d'entreprise en ¢ce sens quil met en exergue les buts
du management et les moyens d'atteindre tes objectifs. Du simple feuillet
A4, au livret cartonné en passant par le dépliant, la présentation des
projets d'entreprises dans les établissements romands varie fortement.
Autre différence, la validité du projet, si certaines entreprises insistent sur
la durabilité des valeurs qui y sont exprimées, d'autres mentionnent
explicitement ia nécessité d'une révision au mains tous les trois ans. A ce
propos, le point de vue d'un responsable du personnel mérite d'dtre cité
car it ¥moigne d'une réflexion assez évolué sur le rble du projet en
relation avec la culture de l'entreprise: "Nolre entreprise n'a pas de
projet, car s’ll dojl éfre une traduction cristallisée de la culfure 4 un
mormnent précis, il n'est pas sain dans la mesure ou I'évolution per-
manente de la culture est un gage de flexibilité.”

Moyen de réunien des persaonnels 1"

Nouvelle technique de motivation 8

Gadget & la mode 2

Instrument démagogique 1

Moyen de communication 1

Instrument inutile b

Sans opinion 5

Tableau 3.13
Opinion des responsables du personnel sur le projet d'entreprise

En guise de synthése, on peut définir le projet dentreprise autour de

quelques axes centraux qui se retrouvent dans la presque totalité des
documents analysés:
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1) La volonté stratégique de lorganisation

2) La définition de valeurs communes

3) La délimitation d'un cadre d'action (management, structure)

4) Uaffirmation de limportance des individus et de leur rble dans
l'arganisation.

Ainsi résumé, le projet devient un instrument fédérateur des cultures de
l'entreprise par la désignation d'un but commun et des lignes directrices
pour 'atteindre.

Si l'on demande a l'ensemble des responsables du personnel leur opinion
sur le concept de projet d'entreprise, les avis divergent. {voir tableau 3.13)

Les autres remarques suscitées par le projet: il peut constituer un point
de référence, un instrument de cohérence du produit, un moyen de
participation et d'adhésion aux objectifs. Deux entreprises relévent linutilité
du projet dans leur cas en raisons d'obstacles linguistiques majeurs et de
désintérét du personnel.

Parmi les entreprises ayant élaboré un projet, toutes insistent sur son
importance pour lidentification du personnel a l'entreprise et sa motivation.
Un seul responsable du personnel qui n'a pas panicipé a [‘élaboration de
la chante en vigueur la dénance comme étant un instrument démagogique.

3.5 LES NIVEAUX DE STRATEGIE DES RESSOURCES HUMAINES

En complément et en paraliéle de la typologie réalisée sur le niveau de
stratégie globale, il est intéressant d'opérer une analyse similaire en ce
qui concerne la stratégie des ressources humaines (SRH). Toutefois, pour
des raisons déja évoquées, une distinction stricte entre stratégie et ges-
tion prévisionnelle des ressources humaines est difficilement réalisable de
fagon fiable et pentinente. C'est pourquoi les variables ayant servi 4
l'établissement de cette typologie relévent 3 la fois de ces deux niveaux
de gestion des ressources humaines. Le choix de ces critéres vise &
respecter un équilibre entre éléments objectifs et subjectifs, entre les faits
directement observables et 'opinion des personnes interrogées.
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3.5.1 Critéres
1. Existence affirmée d'une stratégie des ressources humaines

Ce critére, bien qu'spparemment déterminant doit étre considéré
avec une relative circonspection; en effet l'enguéte a démontré
lexistence d'un écart entre les pratiques réelles et les affirmations
des responsables du personnel. Prétendre qu'il existe une stra-
tégie des ressources humaines rie correspond pas toujours 4
mener effectivement une réflexion de type stratégique incluant les
ressources humaines.

Notation: Existence d'une SRH 2
Pas de SRH 0

2. Etablissement d'un plan d'évolution A long terme pour le personnel

Ce plan qui inclut notamment l'effectif et les qualifications reléve
plus directement de la gestion prévisionnellg; il est un indice d'une
réflexion sur l'évolution 4 long terme (environ 5 ans) du capital
humain de l'entreprise.

Notation: Existence d'un pIan d'évolution 2
Pas de plan d'évolution 0

3. Existence d'un organigrarmnme prévisionne!

Ce critére également reléve de Il gestion prévisionnelle plus que
de la stratégie. Beaucoup d'entreprises ont affirmé travailler avec
un organigramme prévisionnel, mais ne pas le formuler par écrit.
L'établissement d'un tel document nous semble peu important en
regard de l'existence d'une planification de l'eccupation des prin-
cipaux postes "névralgiques” dans les années 4 venir; cela expli-
que qu'aucune distinction de notation ne soit opérée, que l'organi-
gramme existe sous forme écrite ou nen.

Notation: Existence d'un organigramme prévisionnel 2
Pas d'organigramme prévisionnel 0

4. Statut de la fonction personnel

Ainsi que nous l'avons déja mentionné, il est généralement admis
que plus une fonction est hiérarchiguememt élevées, plus son
importance pour i'entreprise est considérée comme grande, les
thches stratégiques relevant de la direction générale. Le statut de
la fonction personnel est donc un indicateur de la considération
dont jouissent les ressources humaines dans I'entreprise.
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Notation: Niveau directeur
Niveau sous-directeur
Niveau fondé de pouvoir
Niveau mandataire

- D) P

5. Existence d'une charte ou d'un projet d'entreprise

L'établissament d'un projet d'entreprise témoigne d'une volonté de
faira adhérer 'ensemble du personnel aux objectifs généraux de la
stratégie et de le fédérer autour de quelques principes directeurs.
Tous les projets existant dans les entraprises de I'échantillon n'ont
pas le méme degré d'élaboration et ne traduisent pss la méme
volonté politique; certains semblent @ prori plus un facteur
d'image de marque gu'un outi! de travail.

Notation: Selon l'opérationnalité du projet de 1 a4 4

6. Relstion entre stratégie des ressources humaines et stratégie
globale

Comme le premier, ce critére revét un aspect subjectif assaz
important. La réponse donnée dépend fortement des définitions
retenues et de limplication du responsable du personne! dans
i'élaboration de la stratégie. Les résultats sont toutefois intéras-
sants car ils traduisent, outre la réalité pergue, la conviction de la
personne interviewéa quant au statut de stratégie des ressources
kumaines.

Notation: SRH = composante de la stratégie globale 3
SRH = complément de I3 stratégle globale 2
SRH = conséquence de la stratégie globale 1

La notation de chaque entreprise en fonction des critéres & permis d'éta-
blir un classement en trois catégories, témoignant du nivegu d'évalution
de la firme en ce qui conceme lintégration des ressources humaines a la
stratégie.

3.5.2 Typologie des stralégies des ressources humalnes

Niveau 1 (8 entreprises)

Les ressources humaines constituent dans ce groupe dentreprises plus
une contrainte qu'une source de compétitivité. Si l'on prend comme base
de référence la pyramide des taches de la fonction personnel, on peut

affirmer que ces établissements concentrent la majeure partte de leur
efforts en matidre de ressources humaings aux deux premiers niveaux
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{administration et gestion du persannel). Le niveau 3 (gestion prévision-
nelle) est abordé occasionnellement en fonction de besoins ponctuels,
généralement au niveau de l'encadrement supérieur.

Niveau 2 (16 entreprises)

Ce deuxiéme groupe englobe des entreprises ayant une perception plus
développée des atouts que peuvent constituer les ressources humaines.
Si celles-ci ne sont pas intégrées en tant que variables stratégiques, elles
font néanmoins l'abjet d'une gestion prévisionnelle. Souvent bien élaborée
en ce qui concerne les cadres, cette planification reste embryonnaire pour
l'encadrement inférieur et le personnel exécutant,

Il n'existe pas de profil type pour les entreprises de cette catégorie; leurs
points forts et leurs points faibles varient selon les secteurs d'activités et
les affinités des responsables de ressources humaines.

Niveau 3 (5 entreprises)

Les quelques entreprises ayant atteint ce stade de maturité dans la
gestion et la planification de leur ressources humaines ont une conscience
aiguéd du potentiel que ces derniéres représentent. Toutes établissent un
plan d'évolution pour leur personnel et ont mis sur pied un projet d'entre-
prise. Pour 4 d'entre elles, la stratégie des ressources humaines est une
composante & part entiére de la stratégie globale, en raison notamment
de la part importante des charges de personne! dans la somme des colts
de Yentreprise.

Schématiquement, on peut représenter les trois niveaux d'évolution ci-
dessus de la fagon suivante:

T

NIVEAU III Stratégie des
________ = Ressources humaines
NIVEAU 11 Gestion prévisionnelle
________ K

‘ Gestion duv personnel
NIVEAD I

Administration du personnel
Cadres Opérationnels

Tableau 3.14
Les 3 niveaux de gestion des ressources humaines
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En ce qui concerne les ressources humaines egalement, on se rend
compte gue le niveau de gestion pratiqué est lié au secteur d'activité de
l'entreprise. (Tableau 3.15)

Si Ia canstruction obtient en absclu le meilleur résultat, celui-ci ne peut
&tre considéré comme représentatif, car seule une entreprise appartient &
ce secteur d'activité. Par contre, l'excellente moyerne réalisée par le
secteur chimique est beaucoup plus fiable car elle s'appuie sur 6 observa-
tions dont la note la plus faible est 10. Les trois meijlleurs scores sont
obtenus par des entreprises chimiques. Les notes moyennes des autres
secteurs peuvent étre considérées comme relativernent équivalentes,
seuies les entreprises énergétiques et alimentaires paraissent étre infé-
rieures.

Secteur d'activités Note | Nb dl'lentr."par
moy. niveau

1 2 3
Construction 15 - - 1
Chimie 14.6 - 2 4
Tabac 10 - 2 -
Arts graphiques 8.5 1 1 -
Machines/appareils 8 2 5 -
Métallurgie 7.3 2 4 -
Alimentaire b 2 1 -
Energie 6 1 1 -

Tahbleau 3.15

Niveau de gestion des ressources humaines
en fonction du secteur d'activité

NB: La note moyenne représente la moyenne arithmétique des notes obtenues par les entre-
prises d'un méme secteur

L'une des hypothéses formulées dans le chapitre cansacré 3 ia stratégie
supposait que l'existence de la stratégie des ressources humaines était un
signe de maturité dans (a réflexion et les applications stratégiques; ainsi
ce sont parmi les entreprises ayant le niveau de stratégie globale le pius
élevé que devraient se retrouver les entreprises les pius avancées en
matiére de stratégie des ressources humaines. Cette hypathése se vérifie
dans la mesure ol parmi les 6 entreprises ayant un processus de gestion
stratégique évolué, on trouve 3 des 5 entreprises les plus avancées en
matiére de GRH. A l'opposé du classement, les 11 entreprises réalisant
les scores les plus bas {(niveau 1 et 2) en stratégie globale abtiennent un
classement comparable en ¢ce qui concemme le degré d'évolution de leur
gestion des ressources humaines.

B2



Il n'est donc pas faux de cansidérer que la stratégie des ressources
humainas est l'une des composantes d'une plapification stratégique de
haut niveau.

La grille ci-dessous, mettant en relation les efforts réalises dans le
domaines des ressources humsines et de la stratégie globale, n'est pas
sans rappeler la grille managérisle de Blake et Mauton. Le niveau
d'évolution de ta siratégie globale se référe en effet &4 ce que ces deux
auteurs appellent "lorientation réalisations cancrétes”. En généralisant, on
peut comprendre cette grille dans un sens beaucoup plus large comme la
misa en oppasition du “technique” par rapport au "sacial”.

Niveau de gestien

des RH
3 2 3
2 9 % 3
1 2 5
rd
1-2 3 ] Niveau de planification

stratégique

Tableau 3.16
Ls GRH en fanctian de la planificatian glabale

Orientation

relations ‘l
humaines (1;9) (9;9)

(5;5)

B (9:1)

>
Orientation réalisations
conecrétes

Schéma 3.5
Grille managériale de Blgke & Mauton (2
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Orientation relatlons humalnes: Eile mesure limportance des préoccu-
patians saciales et reiationnelles dans lexercice des responsabilités de
gestion.

Orientatlion réalisations concrétes: Elies traduisent ie caractére plus ou
mains prédominant des finslités technigues dans les préoccupations du
responsable.

Analysé sous ce paint de vue, le tabieau 3.16 permet de constater
qu'aucune entreprisa ne privilégie résolumert f'un des deux paremétres. Si
certaines favarisent I'une des dimensions, cela re signifie pas pour autant
g'elles négligent Fautre (absence d'établissements 1;9 et 9;1). De plus on
sa rand compte que les entreprises "minimalistes” ne sont que deux, ce
qui est réjouissant vu leur taille et leurs responsabiiités tant techniques
qu'humainas. Dans une grille stratégique, cette pasition (1.1) dait &tre
comprise comme l'ahsence d'une gestion prospective orientée vers le long
terme et nan comme l'absence pure et simpia de gestion.

Les 1trois catégories de gestion des ressaurces humaines décrites plus
haut permettent de mettre en évidence un processus de "maturation™ le
passage de lune & lautre de ces catégories ftraduit une évaiution de
différentes variables, principalernent:

- L'horizan auquel sont envisagées les ressaurces humaines.

- Limportance accordée a limpact que peuvent avoir les ressources
humainaes sur la performance glabale de 'entreprise. (Tableauv 3.17)

Horizon

{en années) I

5 3 |
3 [ ]
L]

Impact possible

faible moyen fort

Tableau 3.17
Evolution de fa conception de la GRH
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Au confraire de ce qui & été fait pour la stratégie globale, il est difficile
pour 13 stratégie des ressources humaines de meltre en évidence l'exis-
tence d'un véritable processus d'élaboration de la planification. Les procé-
dures adoptées sont trés pragmatiques et l'utilisation d'outils sophistiqués
est rare; quelques entreprises mentionnent le recours & des méthodes
telles que celles proposées par le cabinet de consultants Hayes ou A des
logiciels spécialisés (Human Resources Planning System). Cela est dd, &
notre avis, a deux facteurs; le premier est la relative pauvreté de la
théorie et des outils proposés dans le domaine, l'autre, le caractére
particulier de la matiére premiére (les hommes) dont les réactions n'obéis-
sent pas a des lois strictes et rationnelles.

3.6 PROFIL TYPE

La description du comportement type de ['établissement romand de plus
de 500 personnes en matiére de planification des ressources humaines
repose sur la recherche des observations modales des principales varia-
bles discrétes et sur la moyenne mathématique des variables continues.

L'établissement romand affirme disposer d'une stratégie des ressources
humaines. La responsabilité de cette stratégie se situe au niveau de la
direction générale, mais ses caractéristiques sont plus proches d'une
planification que d'une approche Stratégique {(selon les définitions rete-
nues).

Ce plan est articulé autour de plusieurs axes dont le principal, et de loin,
est la formation; viennent ensuite les questions de rémunération, les
besoins en termes de compétence et la gestion des carriéres. Il est
ensuite traduit en un plan détaillé a 2 ans.

En terme d'organisation, le service responsable de la gestion des ressour-
ces humaines porte le nom de dépariement du personne! et son respon-
sable 8 le titre de fondé de pouvoir. Il dépend directement de la direction
générale,

La répartition de l'effectif de 1100 callaborateurs dans les différentes caté-
gories de personnel est donnée par le tableau 3.18.

L'encadrement représente 12.8% de l'effectif total.

Tant le niveau de qualification des cadres que celui du personnel ap-
paraissent comme des atouts. L'établissement romand juge sa flexibilité
suffisente pour répondre rapidement aux mutations de l'environnement.
Cette flexibilité trouve son origine dans I'état d'esprit et la qualification de
ses cadres et dans sa structure financidre. Ses principaux facteurs de
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rigidité sont & rechercher dans I'état d'esprit du personnel méme si celui-ci
est en général fier de travailler dans l'entreprise.

Selon le responsable du personnel, un potentiel inexploité existe dans les
rassources humaines de l'entreprise. Sl n'est que de 12% en matiére de
production, c'est dans le domaine de la qualité {env. 20%) et de Ia créati-
vité (35%) que les gains les plus importants peuvent étre réalisés.

En ce qui conceme la formation, la grande entreprise industrielle romande
établit un plan directeur 4 3 ans, principalement dédié aux cadres; ce plan
traite également mais de maniére plus générale et moins individualisée,
l'ensemble du personnel.

Catégorie de personnel %

Apprentis 5.9
Non- et semi-gualifiés 4.2
Qualifiés technigues (CFC) 29.9
Qualifiés commerciaux (CFC) 12,2
Ingénieurs 6.0
Scientifiques 1.7
Economistes/Juristes 3.1

Tebleau 3.18

Répanition de l'effectif en catégories de qualification

5.
fort | r——
4.3
Impact des
ressources
humaines 2.8 2.8
2.3
1.
faibie .

gualité prix cheilx locali- techno-
sation logie

Tableau 3.19
Impact des ressources humaines
sur certaines vanables stratégiques
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Comme on le voit, si 'établissement romand type ne développe pas une
réelle stratégie des ressources humaines, il accorde néanmoins une
grande imporntance a leur bonne gestien. Cela est certainement di a la
part importante des charges que le personne! représente et 4 12 percep-
tion de leur impact sur les prix et la qualité nctamment. (Tableau 3.19)
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4. CONCLUSION

L'enquéte dont les résultats sont présentés au cours des chapitres
précédents permet de tirer une conclusion générale méritant d'étre déve-
loppée. Les ressources humaines ne sont pas un domaine de base de la
réflexion stratégique; la recherche d'avantages concurrentiels est centrée sur
les variables technologiques, financiéres et commerciales. Schématiquement

on pourrait représenter lensemble de la réflexion stratégique en trois
phases.

Phase 1, Création, production d'idées

TECHNOLOGIE rFINANCES

| COMMERCIAL

1 {

Phase 2. Evaluation, test de faisabilité

1

Principes |

NON directeurs —— Ressources

— . humaines
— culture Finances
Technologie \ ......
| ’ | ouT
obj. 1| obi. || obj. || obs. || obi. || obi.
1 2 3 4 El 6

Phase 3: Formulation définitive des objectifs

Schéma 4.1
Processus de réflexion stratégique
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La phase 1 que l'on pourrait assimiler & une sorte de brainstarming consiste
a énoncer des idées sur I'évolution de la firme dans les prochaines années:
maintien de la compétitivité des domaines actuels ou développement d'acti-
vités nouvelles.

Les idées énoncées sont ensuite soumises & des "tests” de faisabilité visant
a y intégrer les différentes contraintes, soit inhérentes 3 la structure de
l'entreprise, soit vaulue par I'équipe dirigeante ou les propriétaires.
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1)

2)

3)

Test de compatibilité aux principes directeurs.

Ce paint interviendra de fagon partiellement différente sl s'agit d'une
société indépendante ou  d'un établissement appartenant 34 un
graupe. Dans le premier cas, ces principes se traduiront par des
documents écrits (statuts, charte} et non écrits {(culture}; la confor-
mité de lidée & ces principes sera fonction de critéres impératifs
{staiuts} ou dépendra de lappréciation des dirigeants. Dans e
second cas, la référence déterminante sera le plan stratégique de la
maison-méra; celui-ci pouvant étre traduit en diverses directives
relatives & chaque établissement affilié. Entreé ces deux extrémes,
toutes les formulations de principes directeurs sont possibles en
fonction de Ja latitude laissée & lentreprise par son “instance
supérieure”, actionnariat privé ou institutionnel.

Test de faisabilité financiére

Il s'agira de déterminer fe réalisme du but envisagé en fonction des
contrgintes financiéres imposées & lentreprise. Le taux d'endet-
tement sera l'un des critéras principaux susceptibles d'hypothéquer
la réalisation d'un projet. D'une maniére générale, cas cantraintes
peuvent étre internes ou externes; internes elles ressortiront de la
palitique financiére, externes elles seront le fait darganismes
financiers, principalement des bangues. Dans les deux cas, elles
consistaront en des valeurs-limites fixées 4 des ratios, endeitement,
liquidités, invastissements, etc..

Test d'adéquation aux ressaurces humaines

La faisabilité d'un projet en matiére technologique ou commerciale
principalement, financiére accessoirement, dépendra de différents
facteurs liés aux ressources humaines. Il s'agit de savair, d'un point
de vue statique, si l'effectif actuel permet quantitativement et qualita-
tivement la realisation du projet ou d'un point vue dynamique, si les



possibilités de formation, déplacement ou engagement permettront
de mettre & disposition les moyens nécessaires.

La compatibilité des idées émises avec [l'ensemble des contraintes de
l'entreprise et de son environnement permet de préciser celies-ci et de les
traduire en une série d'objectifs mentionnant trés précisément le but visé et
le délai imparti pour sa réalisation.

La demarche telle qu'elle est présentée ci-dessus ne ressort pas dune
analyse directement relative & la fixation des objectifs. Elle est issue de la
synthése de 'ensemble des données collectées et des interviews. Le schéma
proposé ne prétend pas inclure exhaustivement la totalité des contraintes
auxquelles lentreprise est soumise;, son but est plus de présenter un
processus et d'en faire ressortir [es étapes principales. Il ne s'oppose, ni ne
remplace les schémas de planification présentés dans le chapitre 1.5, il sy
superpose dans le sens ou il décrit le cheminement intellectuel général des
individus impliqués dans le noyau stratégique.

La seconde partie de ce travail tendra & prouver que la démarche du
schéma 4.1 ne permet pas d'optimiser futilisation des ressources humaines.
Son principal défaut étant de ne les considérer que comme source de
contraintes et non d'opportunités. Le pastulat formulé est que toute stratégie
doit a priori considérer le lien fondamental existant entre les aspects techno-
logiques ou commerciaux et les ressources humaines.

Tout savoir-faire écrit ou oral ne peut étre considéré comme utile & une
organisation que dans la mesure ol il est maltrisé par un ou plusieurs
individus susceptibles de l'exploiter et de le transmettre. La stratégie des
ressources humaines consistera principalement & identifier les individus
"névralgiques” dont la défection serait préjudiciable a toute l'entreprise. L'un
des établissemenis de I'échantillon en a fait la dure expérience lorsque les
trois principaux ingénieurs de son département de robotiqgue ont quitté
simultanément ['entreprise en raison de désaccords de principes avec la
direction. Dans un tel cas, linvestissement en temps et en argent est
pratiguement irrécupérable. Cet exemple montre clairement le lien entre
technologie et ressources humaines. Il permet également de réfuter définiti-
vement les arguments de ceux qui prétendent que le rle des ressources
humaines dans la siratégie globale n'intervient que lors de lg phase d'éva-
luation {phase II). En effet, dans le cas d'une acquisition de technologie, on
pourrait affirmer que la disponibilité des spécialistes sur le marché du travail
ou les paossibilités de formation seront déterminantes pour la faisabilité du
projet. L'exemple ci-dessus démontre que les ressources humaines jouent un
réle trés important en amont de fa phase dévalugtion dans e processus
d'élaboration de la stratégie. Cela est vrai, d'autant plus que comme nous
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I'avons mentionné au début (point 2.1), Iz mise en oeuvre et par conségquent
le suivi sont des composantes 4 part entiére de la stratégie.

Sur la base des affirmations ci-dessus, il est possible de madifier le schéma
qui & servi de base de réflexion afin quil traduise l'approche que nous
défendans.

Phase 1., Créestion, production d'idées
TECHNQLOGIE | FINANCES
RESS.

| COMMERCIAL | HUMAINES

N

Phase 2, Evaluation, test de failsabilité

|
Principes |

NON directeurs —————— Ressources

humaines
Culture Finances

Technologie

‘J ouI
Okj. Oobj. obj. Obj. Obj. Obj.
1 2 3 4 5 6
Phase 3, Formulation définitive des objectifs
Schéma 4.2

Processus de réflexion stratégique intégrant les ressources humaines

Il faut toutefois admettre que la distinction entre les ressources humaines,
source d'avantage concurrentiel et les ressources humaines, contraintes
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structurelles de l'entreprise, est souvent floue et malaisée A é&tablir claire-
ment. En pratique, cela ne revét aucune importance, le critére déterminant
étant Tintégration du facteur humain 4 la réflexion initiale. C'est ce que nous
nous efforcerons de démontrer dans la seconde parie de cette étude.
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5. INTRODUCTION

La premiére partie de cette étude a tenté des mettre en évidence les
pratiques das établissements romands de plus de 500 personnes en matiére
de stratégie des ressources humaines. Toutefois, comme nous l'avons déja
mentionné&, il n'a pas &té possible d'établir une distinction claire entre les
tiches & proprement parler stratégiques et l'ensemble des politiques
prévisionnelles.

Afin de respecter la distinction souvent retenue en théorie entre stratégie
et gestion prévistonnelle, cette seconde partie ne s'attachera qu'au niveau
le plus éleve de la gestion des ressources humaines, le niveau stratégique.
L'objectif central cansistera & mettre en lumiére la fagon dont les ressources
humaines interviennent ou peuvent intervenir dans |'élaboration de la
stratégie pour assurer la compétitivité de la firme et lui permettre de créer
et de verrouiller des avantages concurrentiels.

5.1 RESSOURCES HUMAINES ET VOCATION DE L'ENTREPRISE

Si l'on se base sur la représentation de l'analyse-systéme", l'entreprise peut
étre grossiérement schématisée par: un module de pitotage (1), un module
technologique (2), des entrants (3), des entrants (4), des variables d'actions
{(5) et des variables essentielles (8).

; | 3) Entrants

6} Vvariables
Module F—2->7 essentielles
1) Module technologique

de > — >
pilotage 3)

0>
Variables
d'action

4} Entrants

Schéma 5.1
L'entreprise en tant que sysiéme

En accord avec la définition que nous avons retenu dans la premiére partie,
la stratégie consistera pour le noyau stratégique de |'entreprise, en
l'occurrence le pilote, & choisir les entrants susceptibles d'optimiser la
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performance du systéme, en fonction 1) des caractéristiques intrinséques du
module technologique, 2) des intrants disponibles, 3) de ses propres
aspirations, 4) de I'état de l'environnement. Dans une telle représentation,
les ressources humaines interviennent & de nombreux niveaux. Au sein du
module technologique, les individus ainsi que leurs aspirations seront
déterminants pour la réalisation de [a mission. Au niveau des entranis, la
situation du marché du travail influencera notamment les choix technologi-
ques. De la qualité des individus composants le module de pilotage
dépendra la justesse des choix stratégiques et donc la pérennité de
l'entreprise. Si, concrétement, I'ensemble de ces éléments ne révéle pas
S0uUs tous ses aspects une impontance stratégique, tous peuvent d'una fagon
ou d'une autre influencer la performance de |'entreprise.

Le module technologique

Le choix des compétences qui doivent y &tre maitrisées sera le corollaire
indispensable de la définition des domaines d'activité ol l'entreprise souhaite
étre présente. Si dans la majorité des cas, cetle gestion est indépendante
des individus isolés, elle reléve de familles professionnelles, c'est-a-dire de
groupes d'individus maitrisant une compétence dimportance stratégique. Le
climat général de travail est lui aussi un facteur stratégique, il déterminera
en effet la fagon dont chaque famille professionnelle accomplira sa mission
en terme de productivité, de qualité et de colts {variables essentielles).

Les Intrants

Les ressources humaines, comme l'ensemble des facteurs des production
sont soumis & une forme de dépréciation dans le temps; cette perte de
valeur du capital humain de l'entraprise a plusieurs origines. Si les unes sont
évidentes, les autres sont plus sournoises. Parmi les causes de dépréciation
les plus patentes, on mentionnera tous les départs physiques de colla-
borateurs, démissions ou retraites, principalement. L'autre groupe de causes
a trait & une érosion plus lente des compétences de l'entreprise, qui bien
que ne marquant pas de rupture nette, n'en est pas moains réelle. Cette perte
de valeur est d'autant plus marquée que l'entropie de l'entreprisa est forte.
Elle est due & l'augmentation des exigences techniques de I'envitconnement;
si l'entreprise parvient & maintenir son niveau de compétence, mais ne le
développe pas, il en résultera un écart croissant entre le niveau technologi-
que maitrisé et celui requis par le marché. Cetle &rosion sera relativement
faible si l'entreprise est ouverte sur son environnement et si elle dispose
d'un département de développement efficace.

ta conséquence de la diminution de la somme des compétences maitrisées
sera la nécessité de faire appel 4 l'environnement (écoles, autres entre-
prises) pour foumir les individus capables de régénérer et de stimuler le
potentiel technologique de l'entreprise.
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Le module de pilotage

La stratégie des ressources humaines intervient de maniére similaire dans
les modules technologique et de pilotage. Dans le premier cas, elie aura
pour objet des familles professiorrelles, dans le second, les décisions
porteront sur des individcus. Limportance d'une gestion attentive des cadres
a notarmment éé mise en évidence par Ph. de Woot et X, Desclées de
Maredsous®?. lls relévent que "ls gestion des cadres est beaucoup plus
systématique dans les groupes les plus performants que dans les autres.
Elle vise au développement des individus et 4 la gestion stratégique du por-
tefeuilie de cadres dirigeants”. Au sein du module de pilotage, ies ressources
humaines jouent également un autre réle fondamental. C'est en effet & ce
niveau que se développera la phifosophie de |a gestion de I'ensembie de
l'organisation. Le systéme de valeurs des cadres dirigeants sera 4 cet égard
déterminant.

En résumé, si les ressources humaines interviennent dans toutes [es
composantes du sSystéme-entreprise, la majeure partie des thches inhérentes
4 leur maintien, & leur utilisstion, & leur développement et & leur satisfaction
dépendent du niveau opérationnel. Négnmoins les tAches qui s'avérent
déterminantes pour la performance future de la firme ou qui sont de nature
a influencer profondément sa compétitivitd seront du ressort du niveau
stratégique. Ce principe peut étre illustré par la mise en relation des deux
schémas suivants.

Opérationnalité
décroissante

Lt
SkE l Stratégie 1
lEPRH 1 Mt

———————e Politiques————- ————
l Gestion du pers. l

Ct
Administr. du personnel Tactiques

Importance quantitative des tdches A accomplir

, Schema 5.2 .
Les niveaux de la gestion du personnel et leur harizon

Aprés avoir situé la nature des taches qui seront envisagées dans g suite

de cette seconde partie, il est ndcessaire de s'arréter bridvement sur les
philosophies et les écoles de gestion qui guideront notre réflexion.
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5.2 LA STRATEGIE
En ce qui concerne la stratégie globale, nous nous appuierons principsle-
ment sur les apports de [Ecole de Boston et leurs développements. Cette
école regroupe trois sociétés d'études voisines et concurrentes, le Boston
Consulting Group, Arthur D. Little et [équipe PIMS. Leurs principsux apports
méthodologiques peuvent &tre résumés ainsh:

- analyse systématique de f'environnement

- segmentation des activités

- identification de l'effet d'expérience

- diagnostic des forces et faiblesses

- études d'activités éventuelles futures

concepts de gestion de portefeuille d'activités

analyse des flux de trésorerie par segments

Cette approche peut étre considérée comme la base de trés nombreux
développement de 13 gestion stratégique.

Ces travaux, sils constituent une référence fondamentale, n'en demeurent
pas moins limités, 4 notre avis, par la négligence de toute la vie inteme de
lentreprise. Cette ignorance de Forganisation, au profit d'une vision exclu-
sivement externe des origines de la performance, a contribué & répandre
lidée qu'un choix judicieux des segments d'activité était le seui déterminant
du succés. Si telle n'était peut-8tre pas lidéologie de base du Boston
Consulting Group, c'est vraisemblablement un ussge abusif et simplificateur
de ces méthodes qui a canduit & un tel raisonnement. Dans ce domaine
donc, notre point de vue diverge de I'école de Boston, ou des interprétations
qui en sont faites. Ceci dans le sens ol nous sommes persuadés qu'une
réflexion sur les grands principes d'organisation et sur la compatibilité de la
stratégie 4 cette organisation fait partie intégrante de la Stratégie, contraire-
ment & ce qu'affirme I'équipe de Strategor, "dés que l'entreprise cesse d'étre
considérée comme une 'boite noire’, dés que l'on siintéresse 4 son étre
interne, on sort du champ de la stratégie"®. Nous partageons donc
entiérement le point de vue d'Octave Gélinier lorsqu'il affirme que “l'organi-
sation interne doit étre tenue pour une cause majeure de créativité et de
réussite™®. Les exemples quiil cite sont une preuve de plus de Fimportance
des facteurs internes " Ia coopération organisée entre services commerciaux
et techniques est un des ressorts de I3 compétitivité allemande et Forgani-
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sation 4 la japonsise permet des gains substantiels de productivité et de
qualité, & dimension et & technologie égale™.

En définitive, la conviction profonde qui a guidé notre approche et sans
laquelle cette thése perd toute signification est qu'une décision stratégique
exteme ne peut étre prise valablement sans analyse de sa faisabilité interne.
En dautres termes, toute action dentreprise, su sens de Sallenave®,
impliqgue la mise en place d'une stratégie d'organisation inteme couplée 4
la stratégie de positionnement extene.

Qutre les travaux inspirés de I'école de Boston, nous nous sommes arrétés
sur les études développées & Harvard par Michge! Porter. Au-deld du
modéle des siratégies de base, Porter analyse les mécanismes d'acquisition
et de verrouillage d'avantages concurrentiels, garants d'une performance
supérieure de l'entreprise. Il introduit dans ces travaux la notion de
cohérence obligée entre stratégie poursuivie et caractéristiques de l'orga-
nisation.

Demier volet des références stratégiques, l'optigue relationnelle. Paral-
lélement 3 la stratégie concurrentielle, basée sur des avantages objectifs
inhérents 4 la validité des choix des protagonistes, J-P. Anastassopoulos®™
introduit la notion de stratégie relationnelle. Il développe l'idée selon laguelle
la firme fonde également sa performance sur des relations privilégiées qu'elle
peut entretenir avec certains de ses partenaires.

53 LES RESSOURCES HUMAINES

Bien gue le point de vue développé dans cette thése ne soft pas répandu
dans la littérature, il implique une optique du facteur humain gui reléve de
théories "classiques”. Les apports de Taylor, Babbage et autre Fayol ne
sont pas rejetés, ils restent valables, 4 condition d'étre adaptés au contexte
culturel propre 4 'époque actuelle. Le modéle des relations humaines qui
s'est &panoui entre les années 30 et 50, constitue un premier pas en
direction de notre philosophie. L'élément principal que nous retiendrons de
cette approche est le fait qu'elle vise &4 faire sentir aux membres de
l'organisation qu'ils sont un rouage utile et important de I'effort collectif. Ce
modéle a servi de base au modéle dit des ressources humaines dont R. E.
Miles reprend les grand principes, notamment l'attitude envers les individus:

Ecole des relations humealnes

1. Dans notre culture, les individus ont en commun un certain nombre
de besoins: appartenir & un groupe, &tre aimé, étre respects.
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Ecole

. lls veulent une reconnaissance individuelle, mais plus que cela,

veulent étre un rouage utile de lentreprise et de leur groupe de
travail ou de leur service.

. lls chercheromt & coopérer de leur plein gré et adhéreront aux

objectifs de l'organisation, si ces besoins importants sont satistaits.

des ressources humaines

. Qutre ces besoins communs d'appartenance et de respect, la plupar

des individus désirent contribuer effectivement A Is réalisation
d'objectifs utiles.

. La msjorité des travailleurs sont capables d'exercer plus d'initiative,

de responsabilités et de créativité que leur travail actuel ne le
nécessite ou ne le permet.

. Ces capacités représentent de ressources inutilisées qui sont a

Iheure actuelle gaspillées"®

Ce descriptif corrobore parfaitement le schéma proposé par Besseyres des

Horts®),
Proactivité
Relations humaines Ressources humaines
Persaonnel
Minimisation Optimisation
des - ~—» des
colits Relations sociales ressources
Administration Développement
du social
personnel
Réactivité
Schéms 5.3

Les types de gestion des ressources humaines

Par ailleurs et méme si nous souhaitons nous en dissocier, il n'est pas
possible de nier I'mpact des auteurs ayant développé des concepts de
planification des ressources humaines. Il s'agit particulierement de
G. Alpander, de J-L. Chauchard et de J-M. Peretti. Qutre ces ouvrages
directement relatifs aux ressources humaines, plusieurs auteurs dont les
travaux relévent plus directement de Ia socioclogie ont influencé notre
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perception de |a problématique; nous ne mentionnerons 4 titre d'exemple que
les principaux: Friedberg, Crozier et Mintzberg.

Notre conception des ressources humaines sera néanmoins partiellement
divergente des points de vue des différents auteurs cités plus haut. En effet,
nous nous placerans dans une optique stratégique qui implique |la recherche
de la performance de la firme 4 long terme. Les mesures préconisées
concernant les ressources humaines n'auront en aucun cas une fin propre
telle que la satisfaction des individus; elles auront pour but I'amélioration de
la perfarmance de |'entreprise.Toutefois, nous sommes persuadés qu'il existe
une convergence réciproque dintérét entre individus et organisation; cela
signifie que 1a performance de la firme profitera aux individus, de méme que
la satisfaction individuelle sera bénéfiqgue & l'organisation. L'aspect psycho-
logique ne peut étre pris en compte que par la recherche de conditions
favorables & une performance optimale des individus, tant sur le plan
technique que relationnel,

Cette vision qui pourra étre considérée par certgins comme réductrice,
impligue qu'au niveau opérationnel, |a fonction personnel assume saon réle,
dans une philosophie identique, mais par des actions visant & permettre la
réalisation concréte des objectifs fixés. Elle assumera donc pleinement sa
tAche de service fournisseur dans le but d'assurer & l'entreprise la présence
des mayens humains en qualité et quantité nécessaires. De plus, son rdle
consistera & foumir au noyau stratégique de l'entreprise les informations
indispensables 4 une prise de décision efficace.

Enfin, nos développements seront fondés sur les enseignements tirés des

la premiére partie de Y'étude, notamment en ce qui concerne les contraintes
imposées par la pratiqgue quotidienne de la gestion.
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6. LE DIAGNOSTIC DES RESSOURCES HUMAINES

La stratégie des ressources humaines est 4 la fois une condition et un
outil de la stratégie industrielle. Pourtant, admettre ce principe ne doit pas
seulement signifier attacher une importance particuliére 4 l'ensemble des
conséquences humaines et sociales d'une décision industrielle. 1l faut aller
au-deld de l'étude de la faisabilité des objectifs de la stratégie globale, par
une prise en compte de la variable humsine au stade méme de la
conception de la stratégie. L'intégration de ceite nouvelle variable au
processus d'élaboration de la stratégie est possible sous certaines condi-
tions. F. Jalbert dans un excellent article consacré a lintégration de la
politique de l'emploi & la stratégie de l'entreprise en énumére certsines:

"1) Clarifier les concepts de ia gestion prévisionnelle et préventive de
l'emploi."(1}

Nous ne nous arréterons pas sur ce point gque nous avons déja traité en
définissant les différentes tiches inhérentes 4 I'administration et 4 la
gestion du personnel, d'une par, & la gestion prévisionnelle et 4 la
stratégie des ressources humaines, d'autre part.

"2) |dentifier les objectifs d'emploi retenus, en fonction des contrain-
tes spécifiques & l'entreprise.”®

Ces objectifs différeront fondamentalement s'il s'agit de répondre 4 des
"situations A chaud" (situation de crise ou de restructuration profonde) ou
4 des “situations a froid” {définition de stratégie de développement ou de
redéploiement dans un contexte plus détendu).

3) Adopter une démarche de gestion de l'emploi intégrée et cohé-
rente avec la stratégie de ['entreprise.

Cette approche est intéressante , car elle est une des rares qui envisa-
gent [introduclion des ressources humaines en amort de la phase d'étude
de faisabilit¢. Le schéma de planification stratégique propasé ci-dessus est
par silleurs trés similaire, dans sa conception générale, sux démarches
traditionnelles n'intégrant que les varizbles technologiques commerciales
et financiéres. Nous nous arréterons, dans un premier temps, & la phase
initiale du processus, celle de F'analyse. Les démarches stratégiques que
nous qualifierom de concurrentielies ont développé de nombreux outils
d'analyse et de diagnostic. La segmentation, les matrices {BCG, Mc
Kinsey, ADL), la courbe d'expérience sont parmi les techniques les plus
courantes qui compasen! le véritable arsenal 3 18 disposition des stra-
téges.
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VARTABLES STRATEGIQUES

| | T 1 I
| Marchés | | Rentabitite | | Emplct-Ressources
| produsts | | financement. | | tumatnes
| 1 T
| | |
e | |
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= techrologies, instellations et potentielles
- mithodes et - rentabilits de - besoins prévisibles
processus de 1’explocitation de Ventreprise
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r L]
| Négoctiations avec les parte- f
|
L

naires internes et externes |
i

i
|
STTHESE |
Décision T 1
|Plan d’actions de V'entreprisef
|{glabal, par unité, par domai-f
| ne d'action,...) |
1 i
Réalisation
Tiré de:

Schéma 6.1
Processus d'élaboration de |3 stratégie intégrant

Jalbent F. , Politigue de Femplof et stratégie de Fentreprise, RFG, Mars-Avril 1983

les ressources humaines

Dans le domaine des ressources humaines, la situstion est trés différente,
Promues depuis peu, lorsqu'elies le sont, au rang stratégique, les vara-
bles "ressources humaines” ne disposent que de peu d'outiis de dia-
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gnostic efficaces. Néanmoins une connaissance approfondie de tous les
facteurs susceptibles dinfluencer le rdle de la variable humaine dans la
conception et la mise en oeuvra de lg stratégie est un prérequis indispen-
sable & son intégration. La mise en place dun systéme dinformatian
efficace sur les ressources humaines et a fartion de techniques d'analyse
performantes sont les conditions du succés de cette nouvelle approche,

Depuis longtemps, la fonction personnel a réunt, pour ses propres
besoins, des données sur f'ensemble des collsbarateurs de lentreprise.
Ces dossiers constitueront le premier volet de linformation nécessaire.
Nous désignerons ce recueil de données apérationnelles par le terme d
inventaire des ressources humsines. Il s'agit d'une part de 'ensemble des
dassiers personnels des empioyés, ouvners el cadres, d'autre part du
descriptif des politiques actuellement en vigueur. Le second volet, non
moins indispensable reste encore & créer. !l ne s'agit plus ici de données
opérationnelles utilisées & des fins de planification, masis dinformations
plus qualitatives, propres & une démarche stratégique. Il serait faux
d'affirmer que ce second volet est inexistant dans les entreprises,
plusieurs établissements romands ayant présenté des éléments canstitutifs
de cefte évaluation. Toutefais, elle n'existe pas encore de fagon structurée
et si les données sont disponibles, elles ne sont pas réunies en un
document exploitable. Cette seconde campasante sera sppelée évaluation
stratégique.

6.1 L'INVENTAIRE

Par analogie & la pratique comptable de dénombrement et d'évaluation
des actifs, marchandises ou équipements, [linventsire des ressources
humaines vise & décrire trés précisément Ia composition de l'ensemble du
capital humain de l'entreprise. Qutre la tatalité des dossiers individuels, il
comprendra un descriptif des pratiques actuelles en matiére de politiques
de rémunération, formation ou mativation.

6.1.1 Les dassiers individuels

Dans la plupart des eantreprises, il existe des dannées relativement
précisas sur le personnel employé. Ces dossiers constituent un outil de
travail de premiére importance pour |a gestion courante et prévisionnelle
des ressources humaines. Nombre de décisions s'appuieront en effet sur
des renseignements persennels. Il est donc indispensable au niveau
opérationnel d'abord, stratégique ensuite, que ces dossiers soient tenus &
jour evec exaclitude afin d'éire des instrumants de travail efficaces. Avant
de nous arréter briévement sur leur contenu, il faut préciser que la qualité
de ces dossiers sera également liée & l'existence de descriptions de

105



fonctions relatvement précises. Les informations y seront regroupées en S
catégories:

1) Nature de l'activité et de la fonction

Titre et bref descriptif du poste eccupé {ou référence & une
description de fonction)

Niveau de salaires

Ce groupe de données revél une importance particuliére lors-
qu'on y confronte les caractéristiques de lindividu. Une benne
connaissance des principales taches inhérentes 4 Is fonction des
exigences physiques et intellectuelle du poste ainsi que de
lenvironnement et des confraintes dans lequel le travail est
effectué permet de mieux comprendre les réactions, les reven-
dications ou les aspirations d'un coltaborateur. Elle constitue
également Vun des éléments nécessaires 4 la prise de décision
de rémunération, formation ou mutation.

2) Facteurs personnels
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Age
Situation de famille, nombre et &ge des enfants
Date prévue de la retraite

Ces données, apparemment anodines dans une optique straté-
gique, peuvent parfois se révéler déterminantes pour le succés
d'un projet. Cette importance s'est manifestée pour plusieurs
entreprises de notre &chantillon. Dans le cadre de restructura-
tions, des unités de production ont é&té déplacées; pour de
nombreux employés, un déménagement a8 pu étre ressenti
comme un nsque d'échec ou de perturbations pour la scolarité
de leur enfants, ils ont préféré démissionner. Autre exemple, fictif
celui-l4, mais non moins réaliste, dans une firme de la branche
horlogére, la moitié des horlogers complets amiveront a Ia
retraite dans un intervalle de 3 ans. En raison, notamment, de la
raréfaction sur le marché de ce type de qualification, il est
indispensable de prévoir plusieurs années a lavance une ré-
ponse 4 cette perte de compétences: Faut-il envisager un
changement de technologie, ung vaste action de formation ou la
disparition d'un département ?



3) Farmation

Formation initiale (diplémes obtenus} avec ses principales
arientations.

Expériences professionnelles {dans l'entreprise et antérieures)
Formation permanente

Un projet de diversification inteme pourrs requérir des com-
pétences non encore utilisées dans l'entreprise. Plutdt que de se
tourner systématiqguement vers le marché du travail, il pourra
étre profitable de se tourner vers des callaborateurs disposant de
ces compétences mais n'y faisant pas appel actuellement. Dans
le cas dingénieurs spécialisés notamment, le co(t & supporter
pourra étre réduit et la motivation des intéressés stimulée. Cet
exemple mantre ['utilité de {inventaire postérieurement a la
décision stratégique; cet spport peut aussi étre  simultané:
Confronté 4 plusieurs oppottunités de diversification ayant des
perspectives comparsbles sur le marché, une firme aura intérét,
toute chose é€tant égales par ailleurs, a privilégier le choix d'un
domaine dans lequel elle posséde déja des compétences, méme
latentes.

4) Performances et potentiel
Performances actuelles
Forces et faiblesses
Potentiel (capacités inemployées)

lLes performances gctuelles seront constituées par un résumé
succinct des derniéres fiches d'appréciation, ou si elles n'existent
pas sur un avis du responsable direct de ia personne. La notion
de perfarmance est évaluée en regard du poste actuel et de ses
exipences. L'analyse des forces et faiblesses s'efforcera de
décrire aussi objectivement que possible les atouts et les
handicaps tant sur le plan technique quhumagin. La connaissance
des potentiels individuels constituera un outil de promotions et
de mutgtions qu'un inventaire précis des forces et faiblesses
viendra compléter. L'ensemble de ces dannées s'avererant utiles
dans l'optique, par exemple, d'un changement technologique gu
d'une madernisation de I'outil de production.
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5) Qbjectifs de l'employé
Aspirations
Ambitions professionnelles
Préférences de travail

Cette demiére catégorie dinformations revét une importance particuliére,
d'une part dans 'optique de la motivation, d'autre part dans le cadre d'une
politique de participation des employés & certaines décisions stratégiques.
Toutefois le poids relatit de ces difiérents critéres, en regard de ls stra-
tégie, variera selon le type de fonction et le niveau hiérarchique. Si, pris
individuellement, les critéres d'dge ou d'aspiration personnelle sont peu
utles en ce qui concerne le personnel opérationnel, ils deviendront
pertinents dans le cas d'un cadre supérieur. Il ne faut an aucun cas voir
dans cette affirmation une quelconque volonté discriminatrice ou élitiste;
elle est fondée sur l'impact de lindividu sur la marche globale de l'entre-
prise. Cette influence sera fonction, soit du niveau hiérarchique, soit des
compétences distinctives détenues par un individu. Neus reviendrons sur
divers aspects de ce probléme dans le second volet du diagnostic des
ressources humaines.

L'existence dimpacts différents des individus sur la performance de ia
firme et l'impossibilité pour le cadre dirigeant de traiter 'ensemble des
dossiars personnels aménent logiquement & prévair des procédures
d'agrégation des données pour les postes ayant un poids moindre.

6.1.2 L'agrégation des données

Les méthodes de traitement informatisé des données parmettent de gérer
et d'anslyser les informations des dossiers personnels. Le nombre de
présentations possibles des résultats et la quantité de renseighements
intéressants que l'on peut en tirer sont presque illimités. Ce risque guette
tous les dirigeants; si l'ordinateur permet de fournir toutas les informations
souhaitéas, et bien d'autres, le stratége ne sera capable que d'en traiter
une infime partie. It est donc fondamental de:

a) fixer au départ la liste des données nécessaires et d'en détermi-
ner l'utilisation,

b) distinguer les informations revétant une importance décisionnelle,
de celles ayant un simple intérét statistique.

Ce n'est qu'au prix de cette discipline que l'exploitation des informations
peut étre efiicace. Plusieurs auteurs proposent des méthodes de récapitu-
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lation des données, nous retiendrons & fitre dillustration celle proposée
par Maller et Schuhler. Ce récapitulatif, sorte de tableau de hord des
ressources humaines de lentreprise, offre l'avantage incontestable de
réunir de fagon relativement synthétiqgue I'ensemble des informations dont
peut avair besoin la fonction personnel.

Ratio Nature Décomposition Type de Mode de
tableau visualisation
hge Par classes |toutes catégories Standard Pyramide
d’ages par catégorie
Catégories Standard Histogramme
Ancienneté| Par classes [toutes catégories Standard Histogramme

d'ancienneté |par catégorie

Salaire Par tranches |toutes catégories Standard Histogramme
de salaire par catégorie
Logement |propriétaire toutes catégories Standard Histogramme
locataire par catégorie
Transport |durée Standard [Rectangulaire
distance Cercles con-
centriques

Origine par comporte toutes catégories Standard Cercle

ments par catégorie
rural-ouvrier—
immigré
| | [ ! J
Absences |par causes toutes catégories Standard |[Cercle

par catégoerie

Promotion |Promotion interne 3 une catégorie | Standard |Diagramme

ou passage 3 la catégorie supérieure
1 1

Tableau 6.1
Présentation des données de l'inventaire

Tird do:  Mdller J. ot Schuhler H. , fioventaire des données humaines de laentreprise, Revue
Frangaise do Gestion, mars-avril 1877

Ce tableau fournit une excellente illustration de ce que peut &tre le
résumé de Vinventaire humain de V'entreprise; il faut touteiois étre cons-
cient du fait que chague entreprise & ses spécificités et qu'un tel tableau
doit étre adapté gux besoins particuliers de la firme considérée.
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Par ailleurs, lexemple cité ci-dessus est un outil opérationnel; pour le
rendre compatible & Voptique qui est ls nétre, il est nécessaire dutiliser
des critéres d'agrégation {ou de décomposition) qui revétent une signifi-
cation stratégique.

La premiére distinction 2 étabiir est celle consistant & séparer lencadre-
ment du reste du personnel; limportance de cette distinction est aussi
bien stratégique qu'opérationnelle; le cadre aura en effe! un impact
individuel sur le résultat de l'évaluation de ses subordonnés, principale-
ment sur leur performance.

Les données relatives au personnel opérationne! ou exécutant devront
étre agrégées par familes professionnelles, cest-a-dire par ensembles
d'individus susceptibles d'assumer une catégorie de taches relevant des
mémes compétences. Pour chacune d'entre elles, on constituera un bref
document récapitulatif englobant les critéres des 5 catégories proposées
plus haut. Ep ce qui conceme les cadres, 2 options s'offrent; si le cadre
est considéré comme ayant une importance prépondérante pour l'entre-
prise, il sera envisagé individuellement. Dans le cas contraire, il fera l'objet
d'une agrégation partielle dans un sous-groupe cohérent, ensemble de
contremaitres de production mécanique, ensemble de chefs de bureau,
etc...

Au deld de ces 5 catégories de critéres et de leur variables, l'inventaire
de I'encadrement stratégique et de l'encadrement intermédiaire se doivent
d'apporter des informations supplémentaires, propres aux tdches qui leurs
sont attribuées. Il s'agit notamment des styles de direction, des modes de
fixation des objectifs, de l'analyse des sources d'écart et des techniques
de motivation utilisées. Cette apprécistion doit permettre de dégager des
informations plus qualitatives qui renseigneront sur les compétences
gestionnelles d'un individu ou d'un groupe dindividus.

En résumé, on retiendra trois niveaux possibles d'agrégation des données:

a) une agrégation par tamilles professionnelles pour les
opérationnels,

b} ure agrégation partielle pour l'encadrement intermédiaire,

c) pss d'agrégation pour les individus stratégiquement impor-
tants, cadres ou non cadres.

6.1.3 Les Indicateurs

L'inventaire pourra étre utilement complété par quelques indicateurs
ilustrant les aspects les plus quantitatifs des ressources humaines®!,
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a) Les ratios deffectif
Nombre de départs
+ le taux de rotation = ————————— (e ratic sera établi
{turn-over} Effectif moyen sur la base de
chiffres anauels

Nombre de cadres

+ le taux d'encadrement =
Effectif moyen

Effectif moyen en ti

+ 1'évolution de 1'emploi =
Effectif moyen en tO

b) Les indicateurs de rémunération

* Importance relative Masse salariale
des frais de perscnnel =
L des charges

Masse salariale
ou
Valeur ajoutée

* Evclution Rémunération moyenne horaire t1
de la masse salariale =

Rémunération moyeane horaire t0

Cetie évolution pourra égalernent étre appréciée par 'a mise en rapport
des ratios précédents.

¢} Les indicateurs de valorisation

Nombre de promotions

+ Importance de la promotion =
Effectif

Dépenses de formation

-Importance de la formation =
Masse salariale

Ces ratios ne sont qu'un apergu de l'ensemble des rapports pouvant étre
calculés, mais il faut insister sur la distinction fondamentale & établir entre
valeur statistique et décisionnelle d'un indicateur. Concernant l'utilisation
de cas ratios, il faut mentionner deux points importants. Premiérement,
chacun d'entre eux peut étre calculé globalement ou par groupe d'indi-
vidus (famille professionnelle ou groupe de cadre). Deuxiémement, leur
intérét principal réside dans la possibilité deffectuer des comparaisons,
soit temporelles, en suivant leur évolution sur plusieurs exercices, soit
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inter-entreprises; dans ce second cas il est indispensable de vérifier que
les bases de calcul soient sinon identiques, du moins comparables.

6.1.4 Les politiques

En plus des dossiers individuels, de leur analyse et de quelques indica-
leurs, lirventaire inclut égatemeni de brefs résumés des principales
politiques en matiére de ressources humaines. Ceux-ci pourront apporter
un éclairage différent & certains indicateurs, il est donc important d'assortir
chaque descriptif de sa date de mise en application; ainsi, l'effet particulier
d'une mesure pourra étre mieux pergu. Nous retiendrons, comme précé-
demment, 4 groupes de politiques censés recouvrir les principaux aspects
de la gestion ressources humaines; sans enirer dans le détail de chaque
catégorie, mentionnons briévement les domaines 4 aborder:

a) politique de 'emploi

- Objectifs en terme d'évalution de leffectif global et par familles
professionnelles, en terme quantitatif et qualitatif.

- Recrutement, sources internes et externes, canaux utilisés,
pramotions, mutation

- Recours aux conirats & durée limitée, stages, travail temporaire
- Sélection, méthode utilisées, existence de tests, processus de
décision, parties impliquées
b) politique de rémunération
- Types de salaires (horaire, mensuel, au rendement, etc...)

- Déterminants du salaire (qualification, ancienneté, offre et
demande)

- Panticipation financiére
- Avantages en nature
- Augmentations

¢} politiques de formation

- formation professionnelle, existence d'un centre de formation,
relation avec le systéme scolaire

112



- formation permanente, interne et exteme
d) politique de motivation
- Communication, supports, objets, fréquence, objectifs
- Conditions de travail
- Participation, structure facilitatrice, individus concemés

Ce descriptif a pour but de donner une idée des principales politiques en
matiére de ressources humaines susceptibies d'influencer la stratégie. La
nature des activités de chaque entreprise peut l'avoir amenée 4 mettre en
ceuvre des mesures spécifiques; il faudra en tenir compte et les introduire
dans ce descriptif, L'inventaire des ressources humaines et le résumé des
politiques constituent un document indispensable tant A la gestion
courante du personnel qu'a I'élaboration de la stratégie. Dans ce dernier
cas, lensemble des informations ne seront pas systématiquement ex-
ploitées. Elles auront toutes leur utilité dans le cadre d'un diagnostic
stratégique global;, par contre si Fon se place dans l'optique d'un projet
pariculier, il faudra étre sélectif dans les informations A retenir.

8.2 LEVALUATION STRATEGIQUE

Dans le cas de linventaire des ressources humaines, on se trouve face a
un document dont |a validité est permanente, car il doit étre tenu A jour
en fonction des entrées, sorties et mutations. L'évaluation stratégique est,
pour sa par, similgire & une analyse risques/opporunités du processus
stratégique traditionnel. Elle constitue "une photographie” & un mement
précis de I'état des ressources humaines et des pressions s'exergant sur
elles. Son utilité sera moindre, voire nulle en gestion du personnel, elle
requerra un recueil de données spécifiques propres A une analyse
stratégique. Cefte évaluation, destinée A constituer un outil de réflexion et
de décision performant, sera constituée de différentes facettes:

Lidentification des unités stratégiques internes; par analogie au concept
bien connu, la segmentation des ressources humaines visera A& situer
limportance relative des différents postes et familles professionnelles en
regard des objectifs et de leur réalisation.

L'analyse des compétences; Ventreprise est notamment une somme de
savoir-faire, de techniques et de connaissances qui sant mises en oeuvre
ou susceptibles de r'étre pour la réalisation des objectifs de organisation.
Une exploitstion rationnelle, voire optimalisée des compétences existant

113



dans l'entreprise, passera par leur identification et la compréhension des
processus de transmission et d'acquisition.

L'analyse de la motivation; au-deld des descriptifs des politiques mises en
oeuvre au service de la motivation, son analyse permettra d'éclairer les
déterminants du "meral des troupes". La conjonction de faits objectifs et
de facteurs subjectifs (ou d'ambiance) intervient de fagon complexe dans
le climat de la firme; il ne s'agit pas dentreprendre une étude sociologi-
que dpprofondie, mais de connaitre, méme superficiellement, les leviers,
parfais irrationnels, que 'on peut étre appelé a actionner.

Les diverses facettes de cette évaluation sant résumées par Alpander'®
dans un schéma décrivant les effets de [|'environnement intérieur et
extérieur sur les performances des employés.

r — — —Politigque= - = — — - = = Culturel- = = === - - - = iéqal— — — — ]
.......Philosophie managériale........ Nature des tiches.........
et styles de leadership et conditions de travail
Besoing de 1'individu Motivation
Aptitudes Réalisation
Niveaux PERFORMANCES du travail
d'études ———> DE L'EMPLOYE ¢ Satigfaction
Expérience extrinséque +
Formation Traits de personnalité intrinségue
Politique managériale de :
:....recrutement, formation, etc......... Systémes de récompenses...:
Ll - - - spgial- -~ = - - — — Technique — — — — — — — Economique — — — — 4
Schéma 6.2

individu, environnement et performance

6.2.1 L'identificationdes unités stratégiques internes

Cette identification se rapproche conceptuellerment de la segmentation
stratégique. Cest donc sur elle que nous nous baserans pour expliquer
notre démarche. On peut retenir de la segmentation la définitian
suivante:"Toute société est un enchevétrement complexe d'activités, de
départements, de divisions. Le travail de segmentation stratégique con-
siste & identifier les activités homogénes existant dans cet enchevétre-
ment.(...) Il importe de décomposer la lutte concurrentielle globale en une
série d'affrantements localisés. Chacun de ces champs de bataille in-
dividuels constitue un segment stratégique."®

Dans une perspective similaire, lidentfication des unités stratégiques
intemes visera & désigner, dans la complexité de l'organisation, les unités
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individuelles ou collectives pouvant avoir un impact sur la mise en ceuvre
de la stratégie globale, ou d'un projet spécifique.

Schématiquement, la segmentation stratégique consistera a définir de
fagon opérationnelle les champs d'action de f'entreprise, soit en décom-
posant son offre globale, soit en regroupant chacune de ses offres
particuliéres.

Produits Segments Offre globale

—_— 11 (e
E ’

> <
Segmentation par le bas Segmentation par le haut

Schéma 6.3 .
2 approches de la segmentation

Avant d'entrer en détail dans la procédure concréte didentification des
USL, il est nécessaire de s'arréter plus longuement sur la définition et
utiité du concept. Une US| est un sous-ensemble du personnel de
lentreprise susceptible dinfluencer de fagon significative la stratégie. Plus
un individu sera détenteur de compétences rares et nécessaires a la
réalisation des objectifs, moins I'US| dont it fait partie regroupera d'autres
personnes. A l'extréme, si ses compétences sont détermingntes et uni-
ques, i| constituera & lui seul une US|

Afin didentifier les USI, il est nécessaire de dresser un inveniaire précis
des compétences composant I'entreprise. Si dans le domaine technique et
administratif, cette tache est déja complexe, cest dans le domaine de la
gestion que les difficultés les plus grandes se manifesteront. Comment
évaluer la valeur d'une compétence de leadership ? Comment la com-
parer & une compétence technique? Il n'existe malheureusement pas de
réponses-type & de telles questions, la solution sera fonction de (‘appré-
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ciation de celui qui procdéde au découpage. Toutefois, afin de faciliter
lidentification des USI, on peut retenir 4 critéres qui, bien que n'étant pas
exhaustifs, n'en demeurent pas mains une bonne base d'évaluation de
limpact stratégique d'une compétence.

1) L'impact de la compéience

La premiére phase de l'analyse consistera 4 déterminer la pertinence
dune compétence en regard soit de la stratégie actuellement mise en
oeuvre, soit de projets spécifiques. Ce critére est une condition nécessaire
mais non suffisante a limponance stratégique d'une compétence.

2) Son degré de spécialisation

Plus la tdche accomplie sera "pagintue®, plus elle requerra des compé-
tences additionnelles par rapport & une compétence de base, plus elle
sera donc importante. Le terme de spécialisation prend ici un sens
différent de celui qu'an lui donne en France, chez Renault notamment,
lorsqu'an parle d'auvrier spécialisé (OS).

3) Sa substituabllité interne

Lunicité de la compétence dens l'entreprise danne & celui qui la détient
un impact plus grand que si cette compétence est largement diffusée
parmi le persannel, & condition toutefois, qu'elle soit pertinente en regard
de la stratégie.

4} 8a disponibilité externe

La rareté dindividus détenteurs d'une compétence identique ou analogue
sur le marché du travail obligera l'entreprise & accorder une importance
particuliére sux individus qui, 4 linterne, la maitrisent. Cette contrainte
sera d'autant plus forte que la sous-traitance des tdches y relatives sera
difficile.

Ces 4 critéres sont susceptibles de faire 'objet d'une notation, de fagon
similaire aux techniques pouvant étre utilisées pour lappréciation des
fonctions. Dans ce cas néanmains, il ne nous semble pas utile d'introduire
une pondération des critéres. Une notation sur 5 points, par exemple,
devrait permetire d'établir une hiérarchie des compétences et, par 14
méme, des individus qui la composent. Ce classement nous améne 4
considérer limportance relative de chaque compétence, qui peut étre
symbolisée par le "concept de l'oignon”

Dans une entreprise, les compétences, et par vaie de conséquence, les
individus qui les détiennent, peuvent &tre hiérarchisées cancentriquement
par rappart 4 un nayau central qui constitue fa substance méme de
l'entreprise. Ce naysu est constitué de quelques individus qui permettront
& lentreprise de réaliser sa mission; leur disparition compromettrait son
existence, du mains dans I'état actuel de ses abjectifs.
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A titre d'exemple, une restructuration de lentreprise avec réduction des
effectifs pourra étre envisagée sous deux formes:

1} La suppression des couches périphériques.On se séparera en
premier lieu des individus ne déenant de compétences vitales. Cette
opération pourra étre assimilée & un "dégraissage des structures”.

2) Le prélévement d'un "quartier”.On identifiera parmi les domaines
d'activité les moins performants, celui qui est susceptible d'étre supprimé
de maniére A affecter le moins possible 'ensemble. Cela pourra cor-
respondre & I'abandon d'un poids mort dans la terminologie du BCG.

Dans ce second cas, il faudra &ire attenti! aux synergies de compétences
pouvant exister entre les secteurs; le rapport entre offres extérieures
{segments) et compétences est en effet complexe et mérite d'étre claire-
ment identifié.

Succession de compétences

! [] Il>ﬂ

:_ I%]
[E—IJ 1~ >i1

Schéma 6.4
Les filidres intemes de production

Le concept de filiéres internes de production ol lentreprise est envisagée
comme une succession de compétences donnant naissance aux offres sur
le marché, sera repris de fagon plus détaillée dans le chapitre relatif aux
stratégies concurrentielles.

USI et structure formelle

On se rend aisément compte que le découpage issu du passage des
personnels au travers du filtre que constituent les 4 critéres cités plus
haut, donnera un résultat qui différera de la structure officielle. Cette
divergence sera faible si la parcellisation des tiches est forte et l'entre-
prise taylorisée. Au contraire, elle tendra 8 s'accroitre si i'entreprise 3 une
organisation qui tend vers la constitution de groupes semi-autonomes, &
'exemple de certains centres de production Volvo. Dans ce demier
exemple, un atelier, ou une équipe, pourra concentirer un nombre impor-
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tant de compétences non-substituables: décolletage, tournage, montage,
ciblage. M&me si leur impact sur lz stratégie globale est en général
faible, tous ne [influenceront pas dans la méme mesure. Si I'on constate
qu'organigramme et US| n'aboutissent pas 4 la méme représentation de
I'entreprise, il est légitime de s'interroger sur la situation au sommet de Ja
pyramide. Le, ou les, dirigeant(s} de lentreprise occupent-ils également
une place centrale dans le cercle des compétences ? La réponse & cette
question dépend de plusieurs paramétres, par exemple:

La taille. Dans une petite entreprise, il est fort possible que dirigeants et
noyau de compétences soient confondus. Pour peu que les dirigeants
soient les créateurs de P'entreprise, on peut supposer que cette demiére
est construite autour de leurs compétences propres. Hs regrouperont alors
compétences gestionnelles et techniques. Dans une grande firme, la
structure plus complexe aura abouti & une division du travail trés mar-
quée. Le "patron”, méme s'il est le créateur de lentreprise, aura fondé
son expansion sur I'engagement de collaborateurs qualifiés. Il aura tenté,
d'une pant de combler ses propres lacunes, d'autre part de palier une
insuffisance quantitative de ses saveoir-faire, par lacguisition de com-
pétences externes.

L'dge de [Ientreprise.Plus l'entreprise sera jeune, plus la probabilité
gu'elle soit construite autour d'une idée ou d'une compétence particuliére
sera élevée. L'exemple d'Apple est, & ce propos, une bonne ilfustration: li
est vraisemblable que le départ de Steve Jobs, I'un des deux fondateurs,
dans les premiéres années suivant la création de la firme aurait provoqud
l'éclatement de cette derniére. Ce départ alors gu'Apple avait eu un
développement Iui permettant de surmonter ses cri ses de jeunesse, n'a
pas été sans conséquences, mais a pu étre digéré sans remetire en
cause l'existence méme de l'entreprise.

L'habileté des dirigeants.Paradoxalement, c'est peut-étre dans les entre-
prise ayant les dirigeants les plus habiles que ceux-ci se trouveront en
dehors du noyau de compétences. lLa capacité de leadership et de
sélection des collaborateurs est vraisemblablement l'un des déterminants
de la compétence, mais i y a un pas de 1& & affirmer que ces com-
pétences sont parmi les plus indispensables & la firme. Ce demier critére
est & prendre en compte, mais il est toutefois sujet & discussion. Si I'on
se base sur les conclustons des rapports PIMS, on retiendra qu'étre dans
le bon secteur représente 80% de ia rentabilité de la firme, alors que la
quaiité de sa gestion ne joue que pour 20%. Cela tendrait 4 prouver que
si la compétence gestionnelle est peu valorisée, la compétence stra-
tégique est pour sa pant centrale dans le diagramme de compétence.
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US| et pouvoir

A linstar de la plupart des documents d'analyse stratégique, le descriptif
des US| revét un fort degré de confidentialité. !l constitue en eifet un
instrument de pouvoir non négligeable a deux titres. D'une part, il identifie
les points névralgiques de l'entreprise, ce qui permettrait & une personne
ou une organisation mal intentionnée & l'égard de la firme, de paralyser,
voire de saboter tout ou partie de ses activités. D'autre part, les individus,
constituants uniques dune US| pourraient é&tre tentés d'exercer une
pression, notamment salariale, sachant que l'entreprise devra, jusqu'ad
centaines limites, se plier a leurs exigences.

L'importance particuliére accordée aux compétences dans un travail centré
sur les ressources humaines et la stratégie est explicable par la conviction
suivante:

Les compétences et ies savoir-faire existant dans une entre-
prise sont indissociables des individus. Lillusion répandue que
les compétences puissent exister indépendamment des res-
sources humaines est fondée sur le caractére diffus de cer-
taines compétences qui ne sont pas incamées par une seule
personne, mais par un groupe dindividus. Il serait intéressant
dans ce contexte de mieux analyser les processus dacqui-
sition et de transmission des compétences au-travers des
mouvements de personnel. Ce n'est toutefois pas l'objet de
cette étude qui se limite & constater l'existence d'un potentie!
de compétences et cherche & établir des procédures visant a
en tirer un profit maximal pour la performance globale de
l'organisation.

6.3 LE DIAGNOSTIC DE COMPETENCES

Aprés avoir exposé une procédure permettant d'identifier les USI et de
hiérarchiser leur impact sur les objectifs de l'entreprise, il s'agit de mettre
en place les bases d'un diagnostic permettant de juger de l'adéquation
des compétences disponibles a la stratégie et vice-versa. Dans un
premier temps, il n'est en effet pas possible d'affirmer de fagon caté-
gorique si lon doit adapter ies compétences & la stratégie ou linverse.
Seule une connaissance apprgfondies des compétences disponibles, mise
en paralléle avec une analyse siratégie externe détaillée permetira de
répondre A cette question.

Ce diagnostic impliqgue la mise en évidence, d'une part, des compétences
actuellement utilisées ou susceptibles de I'étre, d'autre part de leur évol-
ution probable. Par ailleurs, it importe de connaitre précisément les
besoins requis par la stratégie mise en oeuvre. Cette analyse doit étre
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faite pour chaque domaine d'activité; elle aboutira & une meilleure défi-
nition des bespins en termes de formation, des possibilités de mutation -
inteme et des nécessités de recrutement. La base de la réflexion est
constituée par les USI étgblies dans une atape préalable. Il est possible
qu'en cours d'évaluation il apparsisse que de neuvelles compétences som
nécessaires 4 I'aboutissement dun projet; elles seront alors introduites
dans le systéme de hiérarchisation et gérées sefon les procédures in-
hérentes 4 leur classification.

L'analyse de ['existant

La définiion des USI doit conduire & l'établissement d'une liste des
familles professionnelles composant lentreprise. Le but de ces familles est
de foumir & ['‘équipe stratégique une information synthétisée, “digestible”,
sachant qu'une évaluation restant au nivesu individuel n'est ni possible, ni
utile. On regroupera don¢ dans une méme famille tous les métiers con-
nexes, c'est-a-dire dont "les titulaires peuvent se remplacer avec peu ou
pas de formation complémentaire."®

Par exemple, tous les employés de bureau peu qualifiés seront regroupés
méme s'ils effectuent des taches trés dissemblables, comptabilité, contrble
de production, services administratils. Ces personnes sont en effet per-
mutables avec une formation d'un ou deux mois au maximum. "Le nom-
bre de familles ne doit &tre ni trop faible afin d'étre représentatit des com-
pétences réelles, ni trop grand pour étre utilisable et significatif. 1l peut
aller, pour une entreprise industrielle de 20 &4 80 pour l'ensemble des
fonctions."™

Méme si le niveau stratégique de fa GRH se doit dans la plupart des cas
dignorer la dimension individuelle pour ne gérer gu'un potentiel d'organi-
sation, ce niveau global est le plus souvent atteint par agrégation des
données personnelles. Ainsi, le diagnostic de compétences par familles
professionnelles sera fondé sur I'apprécistion des individus formant cha-
que famille.

Les fecteurs d'évolution des compétences

Ayant déterminé le potentiel actuel des compétences de lentreprise, il est
indispensable de savoir que's sont les éiéments influengant son dévelop-
pement & I'honzon du plan stratégique. Le premier facteur est celui lié¢ aux
changements physiquement visibles, ceux-ci seront susceptibles d'agir soit
positivement soit négativernent. Ainsi les départs, retraites,démissions,
décés correspondront & un appauvrissement plus ou moins sensible,
tonction de limportance de lindividu au sein de sa famille professionnelle
ou de son USI. A Fopposé, un engagement correspondra 4 un gain de
compétences nouvelles, dépendant de la qualité de la procédure de
sélection et des critéres retenus. Un autre facteur denrichissement de
compétences au sein ou en marge d'une famille professionnelle sera le
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recaurs @ du persannel temporaire. Durant san séjaur dans i'entreprise, le
travailleur temparaire, au le stagiaire, apportera de nauveaux savair-faire
et les transmettra, de sorte quiils demeurerant, su-deld de sa présence
dans la firme.

En résumeé, un départ, méme si le poste est repourvu, donne lieu, & court
terme, 4 un appauvrissement des compétences spécifiques & l'activité de
'entreprise. L.e nauvel arrivant ne dispasant pas au exceptionnellement, &
niveau de qualification égal, de la spécialisation exacte requise par les
produits, il lui faudra nécessairement un temps d'adaptation au de iorma-
tion. Aprés cetle périnde initiale, il est prabable quit rétablisse le niveau
de campétences, voire quil laugmente. Canscient des enrichissements
possibles au sein d'une famille professionnelles par Fappart de sang neuf,
des firmes camme Genaral Electric ou DuPant ant des programmes actifs
de rotatian du personnel entre leur différentes unités. En plus des trans-
missian de savoir-faire, cette procédure "contribue & réduire les diffé-
rences de culiure et de pracédures entre les unités, et favorise une
adhésion & l'entreprise (ou & un groupe d'unités), & cbté de lidentification
& 'unite.® En dautres terme la ratation du persannel, y compris des
cadres, est un mayen de favariser la synergie a taus les niveaux, elle
paermet des gains, notamment en compétences, qui sont supérieurs aux
co(ts engendrés par les besaqins de formatian et I'absence de continuité.

Outre ta rotation du persannel, d'autres facteurs viennent influencer le
niveau de compétence de lentraprise. A ¢e propos, et ainsi que nous
lavons déja sous-entendu dans la premiére partie, il est certainement plus
correct de considérer la notinh de compétences relatives. En effatle rée!
intérét qui peut exister 4 suivre et analyser [‘évolution des savoir-faire
dans une entreprise reléve plus de la sociologie que de la gestion pure;
la stratégie consistera pour sa part, 4 fixer les domaines d'activités de la
firme en fanction de ses concurrents. La valeur d'une compétence n'existe
donc en stratégie qu'en fonction de 2 critéres:

1) Son utilisation dans un domaine attractif
2} Sa competitivité en regard des compétences des cancurrents

C'est ce second critére qui nous incitera & considérer par la suite les
compétences de la fime de fagon relative. En l'absence de départs
physiques de collaborateurs, il est peu probable qu'en absolu les com-
pétences de l'entreprise diminuent; elles tendront plutét & s'accroitre. A
titre d'illustration, on peut comparer les compétences de l'entreprise au
potentie! génétique de la population d'une région. Si les effets les plus
visibles de ses modifications sont les mouvements d'immigration qui
aménent de nouveaux caractéres, la population par sa diversité propre,
quoique limitée, sera 3 méme dans un premier temps de s'enrichir. A long
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terme, si son ouverture sur l'extérieur est trop faible, elle tendra a stagner,
puis & régresser du fait de la consanguinité. Les compétences de lentre-
prise réagissent de maniére analogue. Dans une premiére phase, l'entre-
prise entropique sera capable de générer des développements qui lui
permetiront d'accroitre son potentiel. Par la suite, méme si elle atteint un
niveau d'excellence dans un créneau trés précis, elle tendra & stagner.
Toutefais contrairement 4 la population qui doit sa déchéance 4 une
origine exclusivement interne, c'est finglement & ses concurrents que
l'entreprise devra sa mise en marge du marché.

A ce propos, lexemple de !horlogerie suisse et d'Ebauches SA est
édifiant; la firme avait atteint un niveau de compétences trés élevé dans
le domaine de la montre mécanique et automatique. Son savoir-faire lui
assurait dans le secteur un leadership que personne ne sembiait vouloir
fui contester. L'irruption des mouvements électroniques a brusquement
frappé d'obsclescence une part importante des compétences accumulées,
du moins sur le marché de masse. Cet exemple montre que les com-
pétences absolues n'ont guére de valeur stratégique, elles ne prennent
leur signification qu'en regard du savoir-faire des concurrents et des
souhaits des clients.

Si la venue de nouveaux collaborateurs est un moyen de reconstituer la
valeur relgtive des compétences, elle n'est de loin pas la seule solution 4
disposition de lentreprise. Prises indépendamment des individus qui en
sant l'origine et la mise en oeuvre, les compétences deviennent une
marchandise susceptible d'étre cédée ou acquise; elles seront alors
désignées par les termes de technologie et de technique. Le succés de
telles transactions dépend de la capacité 4 retransformer la technologie
en compétences en la "réincorparant” dans les individus. En raison de
limpact que peut avoir ce probléme sur la compétitivité, nous reviendrons
sur les transferts de technologie dans un prachain chapitre.

La prévision des besoins
Sur la base de l'analyse de l'existant et des régles d'évolution des com-
pétences, l'entreprise pourra déterminer deux types de besoins:

- Le besoin immédiat, c'est-4-dire la somme de compétences a
acquérir pour maximiser les chances de succés de la stratégie
actuelle.

- Le besoin futur, qui devra étre satisfait pour permettre la réali-
sation des objectifs dans les années 4 venir.

Nous n'entrerons pas ici dans le détail des méthades de prévision, nous
nous contenterons de mentionner la démarche préconisée par Alpander®.
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Basée sur une identification des facteurs de rotation, cette méthode se
compose de 5 étapes:

Etape 1:Calculer le chiffre réel de rotation
- pour les années passées
- pour l'année courante

Etape 2:Classer les taux de rotation selon les sources d'érosion
- retraite
- démission
- invalidité
- départ non rétribué
- déces

Etape 3:Analyser les raisons de I'érosion

Etape 4:Déterminer les facteurs transitionnels de probabilité pour
la retraite et la démission

Etape 5:Prédire le taux de rotation

Cette démarche est indiquée pour la prévision quantitative des besoins,
elle procéde d'une philosophie de gestion prévisionnelle, mais n'apporte
pas la vision globale, plus qualitative, d'une approche stratégigue. Elle
permet ['établissement d'un diagramme ressources/besoins mettant en
évidence pour chaque famille professionnelle le solde négatif ou positif
des besoins & satisfaire.

Effectif [— -[:l- ressources
I ’ l ’ ][ besoins
I I l Familles
1 2 3 4 5 professionnellas
Schéma 6.5

Ressources/besoins par familles professionnelles
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Cette analyse n'est valable que pour un groupe professionnel important
ol la présence d'un individu de plus ou de moins ne modifie pas la valeur
de l'ensemble. Elle est également adaptée pour toutes les taches dun
faible niveau de qualifications. Elle ne conviendra pas, par exemple, &
évaluer la couverture des besoins en chimistes dans un grand laboratoire,
méme si les postes similaires sont nombreux. En effet parmi des postes
ayant apparemment le méme profil, chaque individu disposera d'orienta-
tions différentes qui pourront se révéler fondamentales pour I3 valeur du
potentiel de compétences de la firme. Au contraire, dans un atelier de
montage de circuits imprimés o0 tous !es postes sont identiques, la
répartition du travail pourra tenir compte des préférences de chaque
individu, mais I'spport d'une seule ne modifiera pas sensiblement la valeur
globale de |'atelier.

Cette analyse, bien qu'attrayante par sa simplicité, risque de se révéler
rapidement inadaptée & {'évolution des exigences de I'environnement; en
d'autres termes, les compétences relatives de la firme pourraient devenir
ochsolétes sans que I3 méthode ne mette en évidence un quelconque
déficit. 1| est donc nécessaire de prendre en compte le changement
qualitatif des compétences requises. Ce changement se traduit parfois par
une subite rupture, passage de la montre mécanique au mouvement
électronique; dans la majorité des cas, il revét des formes plus discrétes,
mais non moins importantes quant & leur effet sur les compétences &
maitriser. Cette transformation a été mise en évidence dans un rapport de
IOCDE sur les changements technologiques dans les banques et as-
surances. Ces modifications constatées dans le tertiaire sont également
valables dans findustrie, méme si leurs effets ne seront sensibles qu'a
plus long terme.
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Compétences treditionnelles Nouvelles compétences

Compétences communes

1. Activité stable dana une orgs- Adaptabilité & un environnement
nisation rigide incertain et changeart
2. Travail bien défini, répétitif, Capacité deffectuer un travail
concret abstrait
3. Capacité de recevoir et de Capacité de prendre des décisions et
suivre des instructions des responsabilités
4, Travel! individue! sauvent isolé Travail en groupe ou en interaction
avec des colldégues ou des clients
5. Horizan temporet et géographique Aptitude 4 comprendre un systéme
réduit global at & s'imégrer dans un
arizan géographique et femporel
plug large
Compétences treditionnelles Nouvelles compétences

Compétences spécifiques
Niveau supérieur

1. Compétences généreles Les nouveaux experts
Connaissances généralas non spé- Besoin accru en spécislistes de
cialisées; priarité a la haut niveau, capables de créer et

fonction d'encadrement ) de commercisliser des produits
complexes

2. Compétences administratives. Les nouveaux entrepreneurs
Rdle traditionnel de direction Aptitudes non seulement & gérer fondé
sur la hiérarchie descen- mais eussi & définir une stretégie,
dante ef sur l'autorité 4 partager linformation evec les

collaborateura et & les écouter; &
mativer 16 persanned pour gaisir
les possibilités de développement.

Niveau intermédiaire

1. Suivi des procédures appliquées Conseil et assistence. Polyvalence,
assentiellement & des opérations conngissance des produits et
administratives spécislisées techniques, permettant de

s'adrasser 4 ls clientéle en
commar%am, mais sussi en conseil-
ler capable de traiter des pro-
blémes particuliers

Niveau le moing qualifié

1. Compétences étroites dans la Tendances A I'élimination des taches
saisie et le traitement simples et répétitives
des données

( Tiré: de Centre pour 13 recherche et linnovation dans 'enseignement, Ressources
humaines et stratégie des entreprises, QCDE, Paris 1988 )

Méme si les spécificités du secteur ou 2 été réalisée cette étude ressor-
tent au travers de ses conclusions, il est néanmoins possibles en les
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transpasant dans les réalités industrielles de discemer des tendances qui
affecteront les besaqins en compétences dans les années a venir,

Qutre ['analyse quantitative prénée par Alpander, une analyse qualitative
prenant en compte les conclusions ci-dessus devra étre réalisée pour
chaque famille professionnelle. I sera opportun de s'interroger sur la
validité des US| en regard de la nauvelle stratégie, voire sur la nécessité
d'en isaler d'autres. Cette tdche de détermination des besoins pourra se
faire a l'accasion de la réactualisation du plan stratégique, comme lars de
I'dtablissement de tout projet important.

Dans le cadre d'un projet, un listage détaillé de toutes les campétences
nécessaires servira de base 4 sa mise en oauvre; il est évident que plus
celles-ci seront complémentaires par rapport au diagnostic mains san calt
en acquisition de campétences sera élevé.

Le diagnostic de compétences en tant que compasante de l'analyse paints
farts/points faibles de l'entreprise pourra également induire de nouveaux
projets. Deux cas principaux sont envisageables:

1) L'entreprise se rend compte que les compétences détenues par lune
de ses US| ou issues de la conjonctian de plusieurs USI lui assure
ung compétence distinctive. Si celle-ci est exploitée dans un
domaine d'activité de la firme, elle peut étre applicable avec succés
dans d'autres métiers. La campétence devient alars fe moteur de la
diversification.

2} Le diagnostic de compétences met en évidence un surplus dans une
famille eu un groupe de familes professionnelles; l'entreprise dis-
pose alors de 2 possibilités: seoit elle tente de résorber cet excédent
par des licenciements ou des mises & la retraite, soit elle recherche
un preduit ou un secteur d'activité aftractif susceptible d'occuper ce
potentiel.

Si le premier cas reléve d'une stratégie résolument offensive ol l'entre-
prise s'appuie sur ses point forts pour se développer, le second refiste
une démarche défensive pouvant étre due & ia conscience d'une respon-
sabilité sociale. Quelle que soit I'approche, dans les deux cas, le diagnos-
tic de compétences, explicite ou implicite, a été le moteur de nouveaux
projets. Ces exemples presquidéaux ne seront malheureusement pas et
de loin les cas les plus fréquents; souvent l'entreprise constatera des
excédents dans des compétences obsolétes ou inexploitables, ou des
carences dans des US| fondamentales a la réussite de la stratégie. Cela
nous améne & envisager les mesures pouvant permettre de remédier a
ces Situations.
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La fixation de mesures correctives

Les mesures correctives ne sont pas envisagées comme des mesures "3
sens unique”; si dans la majorité des cas, il s'agira d'adapter les ressour-
ces humaines et leurs compétences a une stratégie, il peut parfois étre
nécessaire de modifier les objectifs. Plagons-nous dans Voptique d'une
entreprise ayant réalisé son diagnostic de compétences; elle connait les
savoir-faire dont elle dispose, ceux quelle exploite et ceux quelle est
susceptible de mettre en oeuvre. Elle sait également quelles sont les
exigences des projets qu'elle entend réaliser dans les années a venir.

Le processus d'adéquation de ses RH A ia strstégie sera du ressort de [a
fonction personnel. Les mesures possibles pourront se résumer en trois

axes:
- Maintien du potentiel dans les familles professionnelles existantes,

- Réduction d'effectif 14 ol les besoins futurs seront inférieurs aux
besoins actuels,

- Acquisition dans les familles déficitaires ou susceptibles de le
devenir en regard de la stratégie.

Ces décisions visant & obtenir un niveau de ressources donné ay moment
voulu devront tenir compte du fait gu'en dehors de tout acte de gestion
volontariste, les compétences de lPentreprise évolueront, notamment en
fonction de phénoménes d'érosion qui ont déja été évoqués.

Niveau de
compétences de

1'entreprise c3

C1
c2

»temps
t1

Schéma 6.6
Evolution des compétences

Ainsi, en labsence de toute gestion prévisionnelle, les compétence de
lentreprise au temps t1 se situeront en C2 alors que la stratégie pour-
suivie reguiert un niveau C3. Ce schéma sommaire symbolise une
reflexion qu'il est possible de mener pour chaque famille professionnelle,
car chacune aura des caractéristiques propres en terme d'dge.dancien-
neté, de disponibilité sur le marché du travail, etc.. Les facteurs d'évo-

127



jution des besoins seront également fonction des spécificités de la famille,
productivité pour ta fabrication, volume des ventes et caractéristiques des
produits pour le service aprés-vente, par exemple. L'ensemble de ces
tdches retéveront du niveau opérstionnel, te réle du noyau stratégique se
limitant & fixer la maniére d'atteindre les objectifs:

- Va-t-on privilégier Is reconversion professionnelle par rapport au

licenciement et & 'embauche de nouveaux collaborateurs 7

Est-il plus profitable d'avoir recours & Is formatien profession-
nelle que continue ?

Faut-il favoriser un développement endogéne des compétences
ou tenter d'acquérir globalement le potentiel nécessaire (prise
de participation ou rachat) ?

Ces décisions et ces arbitrages seront fonction de nombreuses varigbles,
notamment:

Les principes directeurs du management: la logique d'efficacité
de la gestion est-elle absolue ou existe-t-l une conscience
élevée de la responssbilité socisle de la firme ?

Les collaborateurs actuels: sont-ils préts a accepter des change-
ments de postes, sinon quelles sont les motivations pouvant les
amener & accepter de tels changements ?

Les contraintes extérieures: Quel est le pouvoir des syndicats,
notamment dans les USI les plus cenirales, quelles sont les
réglementations en matiére de licenciement, existe-t-il des
motivations A la création d'emploi ?

etc...

Nous distinguerons deux grandes catégories de mesures, les mesures
intemes et les mesures externes.
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a) Les mesures internes

La formation et la reconversion

La mise en oeuvre d'actions cohérentes de formation requiert la
fixation d'un plan directeur qui définisse clairement les objectifs
recherchés et évite une succession d'actions non coordonnées
aussi colteuses que peu efficaces. La formstion, envisagée
comme processus d'acquisition de compétences, sera différen-
ciée selon te type de stratégie dans lequel elle s'inscrit:



Type de stratégie Caractéristiques de la formation

Stratégie entrepreneuriale Informelle

visant & l'acquisition de compétences
dans les domaines wvitaux pour
1'entreprise

Stratégie de croissance Ouverte et implicatrice

Devant permettre des promotions
Relativement structurée car la mai-
trise du développement de la firme
en dépend

Stratégie de profit Rigide et fortement structurée
Admissible dans la seule perspective
d'une utilisation immédiate et renta-
ble des compétences acquises
{accroissement de la productivité)

Stratégie de retournement Axée sur la reconversion des compé-
tences existantes

Fondementale pour la réussite des
objectifs

Stratégie de liguidation Peu importante pour 1'établissement

en lui-méme

Fondamentale dans 1'optigue d'un plan
social visant au reclassement des col-
laborateurs

Eventuellement nécessaire dans le
domaine du management pour apprendre

4 gérer une telle stratégie

Tableau 6.2
Caractéristiqgues de la formation
selon la phase stratégique

Le plan directeur de formation devra donc étre en totale cohérence avec
la stratégie adoptée. Son établissement et sa mise en geuvre seront des
taches de gestion du personnel n'impliquant pas le niveau stratégique; ce
dernier pourra décider de conserver la maitriseé et la responsabilité des
actions de formation pour les individus des USI centrales.

L'aménagement du temps de travail

Il peut permettre une meilleure adéguation des personnes aux besoins
par la réduction de [horaire effectué. Les autres aménagements possibles,
travail du week-end ou par équipe, n'ont pas un impact direct sur le
volume cu la qualité des compétences, mais relévent plutdt d'une volonté
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de rentabilisation des équipements. La réduction du temps de travail peut
étre envisagée 3 4 niveaux différents:

quotidien: journée de travail réduite éventuellement dans le
cadre d'un horaire variable

hebdomadaire: semaine de 4 jours

mensuel: travail & temps partiel

1

annuel: allongement des wvacances, du nombre de jours
fériés ou de “ponts", augmentation des jours
disponibles pour des événements familisux, des
soins aux enfants ou des traitements médicaux. Il
est aussi possible d'envisager un horaire variant en
fonction de la saisonnalité des ventes.

Le probléme de ces différents aménagements réside en général plus dans
les obstacles liés aux mentalités de l'encadrement qu'a une réelle rigidité
de l'organisation matérielle du travail industriel. Il N'en est pas moins vrai
que ce genre de mesures exige une planification minutieuse et de grands
efforts de créstivité dans la recherche des modslités d'application'?,

La modernigation de I'é¢quipement

De tout temps linttoduction de machines dans lindustrie a été considéré
comme un facteur de réduction de 'emploi. En 1834 déja, Ch. Babbage
relevait: "On leur (aux machines} a reproché de supprimer une grande
quantité de bras auparavant employés (11

Dans le cas qui nous intéresse, la machine, et plus précisément l'auto-
mate et le robot, ne sont que le moyen de compenser un déficit de
compétences dans un secteur déterminé. Pour Susman et Watson, outre
la diminution du nombre de salariés responsables d'un produit, d'une
piéce détachée ou d'un procédé particulier, lintroduction de techniques de
fabrication informatisées permet d'observer:

- Une plus grande interdépendance entre les différentes activités,

- des exigences de compétences différentes et, en général, des
niveaux moyens de compétences plus élevés,

- une production plus sensible sux variations des compétences

humaines, aux savoir-faire et aux comportements et plus sensible &
leffort intellectuel qu'a l'effort physique,
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- un plus grand modernisme, c'est-a-dire une modernisation et des
améliorations permanentes,

- un plus gros investissement de capital par salarié."'2)
L'automatisation peut constituer un palliatif & l'acquisition et au dévelop-
pement de nouvelles compétences, mais il est indispensable que l'entre-
prise ait analysé avec soin Fensemble des conséquences sur l'organi-
sation et les nouvelles compétences requises. Le diagnostic de compé-
tences doit permettre l'élaboration d'un document de synthése des res-
sources et des besoins en savoir-faire, pour chaque US| jugée détermi-
nante pour la compétitivité de la firme & moyen et long terme. Cette
analyse est similaire & celle que propose Paris™¥ ay niveau de I'encadre-
ment;" (...) la prévision des besoins quantitatifs et qualitatifs d'encadrement
peut se traduire par une hiérarchie des secteurs critiques de l'entreprise
sur les critéres de leur impartance pour la réussite de la stratégie.

On caractérisera sinsi ies besoins en compétences de chaque secteur de
lorganisation en 5 classes:

5: Vitaux

4. Exigeant des investissements humains majeurs
3: Nécessitant des renforcements sélectifs

2: N'appelant que de simples remplacements

1: Satisfaits & long terme"

L'approche de Paris reléve pius de la gestion prévisionnelle et constitue
en cela un complément de notre démarche.

Ce chapitre montre de fagon, nous semble-t-il indiscutable, que le diag-
nostic de compétences est 'un des éléments fondamentaux, d'une part de
ia réflexion devant conduire & la formulation des stratégies possibles et
dautre part, de l'évaluation de la faisabilité des stratégies prévues. Son
utilité se retrouve aussi bien dang la mise en évidence des potentiels que
dans l'explication des performances.

Nl est, par ailleurs, nécessaire de rappeler que si les compétences sont
fun des elements déterminants du potentiel stratégique de l'entreprise, ce
n'est qu'au travers de leur mise en oeuvre gu'elle deviennent f'une des
composantes de la performance. Loptimisation de la perfarmance
humaine est donc subordonnées & lexistence du deuxiéme élément
mentionnée par Alpander: ia motivation. Le chapitre suivant aborde quel-
ques aspects de son évaluation.
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64 LE DIAGNOSTIC DE MOTIVATION

Le nombre d'éudes réalisées sur la motivation est grand, mais leurs
conclusions sont multiples et pas taujours compatibles. Plus généralement,
an distingue deux catégories de théories: celles dites du processus et
celles du contenu. Les premiéras déterminent comment le compartement
est provaqué et sautenu; les secondes traitent de ce qu'il y 2 dans un
individu et dans son environnement qui provague et sautient le camparte-
ment. Parmi les théories du contenu, 2 jauissent d'une grande notoriété,
la hiérarchie des besoins de Maslow et g théeorie des deux facteurs de
Herzberg.

a) Maslow affirme que les besoins de chaque individu peuvent étre
hiérarchisés; la persanne ne cherchera a satisfaire les besoins
d'un niveau que lorsque ceux du niveau inférieur serant satis-
faits.

b} Herzberg divise la metivation en facteurs intrinséques, inhérents
au poste de travail, et seuls susceptibles d'assurer une réelle
satisfaction et en facteurs extrinséques tels que le salaire qu les
conditions de travail qui ne motivent pas vraiment les employés,

Les théories du pracessus se référent aux moyens de stimuler les gens a
agir paur atteindre les buts désirés. La théorie de lattente, qui en con-
stitue un bon exemple repase sur les hypothéses suivantes:

"1. Les gens agissent pour réaliser des objectifs ou des fins. Il est
crucial, pour quils agissent ou non quils croient que leur action
conduira & atteindre les buts qu'ils recherchent.

2. Dans le processus du choix des actions pour atteindre des buts
au des fins, les gens peuvent (et ils le font), établir des préfé-
rences entre les actians basées sur les résultats vraisemblables
de leurs actes".(1¥

Le but de ce survol théorique est de situer briévement ce gqu'est la moti-
vation et quels sont les éléments qui peuvent linfluencer. Trés schémati-
quement, nous retiendrons, en définitiva, la définition suivante:

* Motivation: dispositians d'un individu 8 mobiliser son énergie et sas
compétences dans l'accomplissement d'une mission,"(¥

Considérant las interrelations étroites existant entre compétences et
mativation dans Fanalyse de la performance nous allons terter de déter-
miner quelques-uns des indices permettant d'évaluer la motivation des
personnels de la firme.
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6.4.1 Analyse de [l'existant

Ce diagnostic est relativement 2isé & établir pour le responsable du
personnel d'une petite entreprise car ses contacts avec l'ensemble des
collaborateurs sont nombreux et fréquents. Il est ainsi plus facile de juger
de ['‘état d'esprit individuel et collectif. Dans un établissement de grande
taille, ce diagnostic se composera presque nécessairement de deux
volets; le premier reposera sur des faits objectifs et mesurables, le
second sur la perception, forcément subjective du chef du personnel.

Les indicateurs objectits

On peut a priori en considérer deux types: d'une part les indicateurs de
motivation, d'autre part les indicateurs de colts sociaux traduisant une
démpetivation.

Nous nous arréterons tout d'abord sur les seconds qui sont souvent les
plus aisément perceptibles et quantifiables.

Catégorie Evénement Indicateur
1) Individuels Freinage Baisse de productivité
Absentéisme Fréquence d'absences,
par atelier, sexe,
age, etc...
Tum-over Nombre de départ en %
de I'USI, de l'atelier,
elc...

Arrivées tardives Nombre d'heures per-

dues
2) Collectifs Freinage idem & 1)
Gréves spécifiques aNombre de journées per-
I'établissement dues et taux de parti-
cipation
3) Structurels Conflits intergroupes Nombre et &volution

Conflits individuels idem
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Incidents divers Nombre
- erreurs
- retard d'exécution
- accidents

Surcoits Ecarts p/r au budget
Baisse du rendement idem

La plupart de ces événements ont une incidence directe sur la perfor-
mance, car ils traduisent la maniére dont les individus mettront leurs
compétences A disposition de 'entreprise. Une valeur faible ou nulle des
indicateurs ci-dessus {peu d'accidents, absence de canflits, etc..) peut étre
une condition nécessaire mais non suffisante au diagnostic d'une bonne
motivation dans une famille professionnelle ou un atelier. Pour se faire
une idée plus exacte du niveau de motivation global, ou dans une unité
particuliére, il est indispensable d'envisager les indicateurs objectifs
positifs. Ceux-ci sont toutefois moins nombreux que les précédents et
certainement mains facilement observables dans la vie quotidienne de
l'entreprise. lls devront étre recherchés dans des actions spécifiques et
ponctuelles; nous pensons notamment & la participation 4 des manifesta-
tions extra ou para-professionnelles, telles que journées portes ouvertes,
soirées du personnel ou activitds sportives. La motivation qui peut
s'exprimer par limplication du collaborateur dans les intéréts de l'entre-
prise, sera aussi mise en évidence par la participation 4 des actions
comme la mise en place de cercles de progrés ou de qualité. Le nombre
et l'origine professionnelle des volontaires acceptant de consacrer une
partie de leur temps libre permetira de compléter le diagnastic.

b) Les indicateurs objectifs

Dans le domaine de la gestion des RH. et plus particuliérement dans
l'analyse d'un phénoméne tel que la motivation, les facteurs subjectifs
jouent un réle particuliérement important. Nous appellerons indicateurs

subjectifs, positifs ou négatifs, toute perception des dirigeants qui ne se
fonde pas sur des faits statistiquement mesurables, mais sur des impres-
sions, des successions dlincidents critiques non  significatifs considérés
isalément, etc... A titre d'exemple, on peut citer la question posée lars de
l'enquéte relative & la fierté du personnel de travailler dans I'entreprise.
Rares ont été les responsables & pouvoir fonder leur réponse sur des
données quantifiées ou quantifiables. L'ambiance régnant dans un atelier
que l'on traverse ou des bribes de conversations saisies au détour d'un
couloir cancourent souvent & forger limpression, voire la conviction, d'un
dirigeant, quant 4 la motivation dans un département. Dans I'élabaration
de son diagnostic, celui-ci pourra également compter sur les informations
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que lui foumiront ies cadres plus proches de la base, voire dans certains
cas, les syndicats.

Nous ne nous arréterons pas sur la motivation des cadres de maniére
spécifique, car elle n'est & notre avis qu'une traduction des indicateurs
valables pour lensemble du personnel en variables propres a des tiches
de direction, d'arganisation ou de contrdle.

Plus que de prétendre fournir une liste exhaustive des indicateurs a
envisager, les pages qui précédent ont pour bt de préciser les types de
vanables susceptibles d'étre observées pour aboutir & un diagnostic
correct de la motivation dans l'entreprise.

6.4.2 Le diagnostic des politiques

Bien que linventaire des RH englobe déjd un résumé des principales
politiques mises en oeuvre pour la gestion du persorinel, il nous semble
utile de le compléter par une analyse plus détaillée des mesures visant &
favoriser la motivation. S'il existe des politiques uniquement dédiées & une
amélioration de [I'état d'esprit et de I'émulation des travailleurs, dans de
nombreux cas, la stimulation de la motivation sera une conséquerice
secondaire ou paralléle & l'objectif principal de la mesure prise, tel est
notamment le cas de certaines décisions de forrmation. Afin de se pencher
sur I'ensemble des politiques de gestion des RH pour en envisager leur
impact. Le présent descriptif inclura deux catégories de politiques:

a) les actions dont l'objectif central est de motiver,
b} les actions dont la mativation est un effet induit.

a) Cette catégorie englobe principalement les mesures déjé abordées
dans la premiére partie, soit celles relatives & linformation et la
participation. Il sera ici nécessaire de distinguer linformation directe-
ment relative aux tdches accomplies qui aura une influence sur les
compétences de linformation générale, facteur d'intégration a l'entre-
prise. La participation peut prendre des formes multiples: Le dévelop-
pement de l'actionnanat des safariés ou un intéressement aux résul-
tats sont susceptibles de favoriser une implication plus grande et une
fid&lisation des collaborateurs. La consultation du personnel et la
création de groupes de développement influenceront également la
motivation dans le sens o( lindividu prendra conscience de
linfluence quil peut avoir sur la vie de l'entreprise ou du moins sur
sa sphére d'activité. La stimulation de la culture dentreprise et
d'équipe et la mise en sur pied dun projet ou d'une charte visent &
impliquer les collaborateurs et 4 les attacher & [entreprise. Con-
crétement, il s'agira de s'interroger sur l'existence d'un journal d'entre-
prise et de tableaux d'affichage, sur les systémes de primes, sur les
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b)

activités extra-professionnelfes {clubs de sport, par ex.). Un peu en
marge de ces mesures visant & influencer la motivation, il faut men-
tionner les conditions de travail; elles seront 4 considérer d'une pan
sous Fangle de la sécurité et de la santé, d'autre part en rappon
avec |'ambiance et le ¢limat qu'elles contribuent & créer. Ces deux
aspects sont susceptibles d'affecter I'état d'esprit dans lequel le$
taches sont effectuées.

Les politiques pouvant avoir un effet indirect sur la motivation sont
nombreuses et il serait illusoire de vouloir les citer toutes ici. Nous
n'en mentionnerons que quelques-unes 4 titre d'exemple. La premiére
4 relever est la rémungération; son rble stimufant n'est pas & démon-
trer, méme s'il est relativisé par de nombreux responsables des RH
des entreprises de l'échantillon. Ls formation, dont laction sur la
periormance est évident a pour but premier d'accroitre les compé-
tences, mais elle est également susceptible de favoriser les condi-
tions de leur mise en oeuvre. Le recrutement et la sélection, par leur
aptitude 4 réussir une adéqustion homme-poste seront également 3
considérer. Les mutations et les promotions, si leur objectif de base
vise & exploiter au mieux les compétences, elles inciteront les in-
dividus & accroitre leurs performances pour accéder & d'autres tiches
et responsabilités. il faudra en outre se pencher sur le style de
gestion, d'une pant globalement, et d'autre part su sein de chaque
USI en fonction de ta personnalité des cadres.

L'analyse de ces palitiques souléve le probléme de F'étendue recherchée
des mesures de motivation; cherchet-on & augmenter la performance
individuelle ou 4 stimuler les résultats de I'ensemble du groupe ? Une
réponse claire & cette question lors de l'élaboration des politiques sera
une des conditions de leurs succés.

Cette étude de lexistani doit permettre la mise en évidence des points
forts et des points faibles de la motivation dans I'entreprise:
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- au niveau "géogrephique”La motivation peut étre meilteure dans
certains ateliers ou bureaux en fonction de la personnalité des
cadres ou de 1a configuration des lieux

- par famille professionneliesla considération dont jouissent cer-
tains groupes par rapport & d'autres peut entrainer des différences
sensibles de motivation

- par nivesu hiérarchique: Une bonne motivation de la base
nimplique pas forcément que la satisfaction et I'émulation soient
présentes a tous les niveaux de I'encadrement (et vice-versa).



Une localisstion précise des endraits ol la motivation fait le plus défaut
permettra d'en décefer plus facilement les causes et par [4 méme d'agir
avec efficacité.

6.4.3 Les mesures correctives

Sur la base du descriptif des politiques, la premiére mesure consistera &
rechercher d'éventucls déficits par rapports 4 dautres groupes ol la
mativation est bonne {horaires mains favorables, moins bonnes conditions
de travail, salaires inférieurs, etc..) Si cette premiére analyse ne per

met pas de faire ressortir des causes vraisemblables, il faudra passer &
une seconde étape: l'analyse des facteurs industriels ou extra-sociaux.
Plus difficilement détectables, ces sources de démotivation sont néan-
moins trés influentes sur le climat régnant dans un atelier ou un groupe
professionnel. Concrétement, elles peuvent étre issues d'un taux d'inves-
tissement moindre dans un secteur, du non remplacement de plusieurs
départs dans une famille professionnelle ou de menaces sur un produit.
Ces éléments apparemment anodins peuvent altérer significativement la
metiva tion d'un groupe. La mise en évidence de telles causes est
particuliére  ment difficile en raison de leur caractére souvent irrationne,
voire infondé. Il ne faut pas en outre exclure le développement de
rumeurs pas toujours perceptibles au niveau de la direction.

L'identification claire des causes de démativation doit permettre de mieux
cibler les actions 4 entreprendre pour rétablir un niveau de motivation
satisfaisant. A l'extréme, il peut étre plus efficace de repeindre un atelier
que d'octroyer une augmentation générale de salaire. La premiére mesure
témoignant d'un intérét particulier poarté & un groupe précis d'individus
alors que la seconde ne contribue qu'd les noyer dans l'ensemble de
l'entreprise.

Si 'on garde en mémoire la premiére hypeothése de la théarie de lattente,
on se rend compte qu'l est important de tenter de cemer les buts des
individus. A notre sens, f serait faux de ramener tous les objectifs & des
préoccupations pécuniaires. Ce facteur joue, 4 n'en pas douter, un réle,
mais limité 4 certaines occasians ou périodes. Immergé dans son activité,
lindividu aura plutt tendance & se fixer des objectifs en fonction de celle-
ci, 4 commencer par la reconnaissance de son travail par ses supérieurs.

Le management moderne a repris et farmalisé de nombreuses méthodes

de motivation existant parfois depuis fart longtemps. Nous n'en évaqu-
erans que quelgues-unes, parmi les plus en vogue actuellement.
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a) les nouvelles maotivations financigres

Les difficultés économigues des années 70 ont conduit cerlgines
entre prises & développer des systémes de rémunérations inci-
tateurs consistant & verser un sursalaire en fonction de lefficacité.
Lintérét de telles mesures est de s'autofinancer, voire de générer
un gain non-négligeable. Actuellement, les salaires au rendement
tendent & se raréfier et les nouveaux systémes mis en place se
caractérisent en général par:

" leur caractére collectif:groupes homogénes de travail de 7 &
12 personnes,

leur double assise: quantité et qualité, celles-ci sont mesurées par
rapport 4 un objectif damélioration fixé & partir de standards
déterminés par les services technigues,

(.J

la non-suppression, pour le calcul des résultats, des
périodes d'anomalies (par exemple: pannes de machine, rupture
d'approvisionnement)"1®)

Le but est de rendre chaque ouvrier, respectivement chaque cadre,
responsable de l'efficacité globsle, tout en lui donnant les moyens directs
ou indirects d'agir sur les anomslies de production. Ces mesures ont en
général un impact supérieur & celui induit par les quelques points de
sursalaire versés au titre de lintéressement te! qu'il est couramment
pratiqué.

b} La mobilisetion de lintelligence

Cette mobilisation, pour aboutir, doit reposer sur un certsin
nombre de principes; bien que souvent galvaudés, ils n'en demeu-
rent pas moins fondamentaux pour [e succés de ces nouvelles
formes de maotivation.

Le gain de l'une des parties ( les ouvriers) n'est jamais
égal a la perte de lautre (les pstrons); un projet fondé sur la
transparence est favorable & toutes les parties prenantes car la
quantité de pouvoir disponible n'est pas figée.

L'homme dans [lentreprise n'est pas bidimensionnel se
limitant aux facteurs techniques et aux aspects humains {des
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mains et un coeur); il est tridimensionnel car il agit en fonction
d'objectifs (un esprit).

Le succés de toute action nécessite Impérativement
implication totale de tous les niveaux hiérarchiques, de la
base a la direction.

Les méthodes fondées sur la qualité

Ce sont les plus courantes. Ayant trouvé leur apogée dans les discours
du management vers 1985, leur utilisation dans les entreprises s'est
répandue depuis lors.

Les cercles de qualité, 4 la fois technique de motivation, de valorisation
des compétences et dimplication des travailleurs en constitue [a princi
pale manifestation. Le cercle de qualité (ci-aprés CQ) peut schématique
ment étre représenté A lintersection de 3 volontés.

A. Diffusion d'une nouvelle culture
B. Développement de la ressource humaine

C. Maitrise totale de la qualité*(?

Diffusion d'une nouvelle culture:
Ce premier axe est en fait plus une conséquence quune réelle
volonté. Cette nouvelle culture, soit fa participation des niveaux les
plus bas A certaines décisions et lz répartition du pouvoir qui en
résulte, n'est en général pas un objectif des CQ

Développement de la Ressource humaine:
Il s'agit (4 de lobjectif central des CQ, méme s'il nous semble plus
correct de parler de développement et de valorisation des ressour-
ces humaines.

Maitrise totale de la qualité:
Bien gu'étant initialement le prétexte foumi lors de l'intégration des
CQ, ce troisitme axe s'avére relativement marginal , les appons
des cercles restant souvent limités.

Les cercles de qualité sont un outil de motivation et d'accroissement de la
performance pour autant que [implication de la direction soit totale et
sincére. Motivation par la possibilité donnée & chacun d'exprimer son
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opinion, voire dinfluencer visiblement son environnement de travail.
Accroissement de la performance par une utifisation plus rationnelle et
systématique du petentiel humain de l'organisation. L'atout des cercles de
qualité réside dans le fait que l'exploitation des RH n'est pas un proces
sus préjudiciable 4 ceux qui en font l'objet, ces derniers pourront mieux
tirer avantage des potentialités de réalisation de soi qu'offre l'entreprise.

En résumé, jes cercles de qualité peuvent servir la stratégie de l'entre-
prise, plus en réunissant les collaborateurs autour d'un projet commun, la
qualité, que par les gains objectifs quils peuvent engendrer. Les théses
développées par J-P. Ghelii"® constituent une bonne synthése de notre
conception des CQ:

1} La vogue des cercles de qualité répond & une préoccupation
managénale daméliorer le fonctionnement des systémes com-
plexes que sont devenues les grandes entreprises industrielles et
commerciales.

2) Les cercles de qualité ne sont qu'une mode qui s'inscrit dans la
tradition psycho-sociologique occidentale qui @ pour objectif d'aug-
menter [a motivation et le rendement des salariés.

Les CQ sont la forme la plus complexe des méthodes fondées sur la
qualité. Sans aller aussi loin dans la mise en place de structures, on peut
rencontrer divers modes de réunion des personnels dans le but de pro-
mouvoir a qualité. C'est ainsi que l'on parlera de chasse & l'entreprise
fantdme, de recherche des 5 zéros'®, de qualité totale, avec toujours
cette volonté de fédération autour d'un projet partagé.

Cette notion d'objectif commun améne logicuement & envisager d'autres
méthodes de motivation.
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7. LES STRATEGIES CONCURRENTIELLES

La qualité d'une stratégie concurrentielle repose principalement sur la
capacité des décideurs 4 mener une réflexion 4 plusieurs niveaux. Le
grand stratége devra étre 3 méme de raisonner "4 trois dimensions®. |l
devra pouvoir intégrer:

- un raisonnement dans le temps. D'une part, parce gue le timing
des actions sera le critére déterminant de leur succés, d'autre part,
parce que l'effet de la plupart des décisions ne pourra se mesurer
qu'ad moyen ou long terme,

- un raisonnement économique, car chaque secteur obéit 4 des lois
générales et des principes qui lui sont propres. Le stratége devra
étre capable de les maitriser pour mesurer Impact des ses déci-
sions.

- un raisonnement de joueur. Le champ concumrentiel est un vaste
échiquier o0 il est aussi important d'anticiper les réactions des
adversaires que de prendre des options judicieuses.

Cette troisitme dimension de la décision fait que l2 stratégie ne peut étre
une science exacte. "La stratégie est relative. Une stratégie n'est ni
bonne, ni mauvaise, elle est seulement meilfeure ou pire que celle des
concurrents”.(V

La vision de la stratégie développée dans ce chapitre place les concur-
rents au centre du processus décisionnel devant mener 4 la fixation des
objectifs. Le concurrent est 4 ia fois point de référence, mesure de son
propre succés et adversaire gu'il s'agit de surpasser. Dans cette optique,
la stratégie concurrentiefle peut se définir comme l'ensemble des mesures
prises pour maximiser le profit de la firme sur des marchés ol régne un
systéme proche de la libre concurrence.

Cette maximisation de la performance en termes financiers ou de crois-
sance est fonction de 2 éléments:

1} L'attrait du secteur
2) La connaissance des régles de succés propres au secteur

L'attractivité des secteurs d'activité vane fortement et la performance d'une
entreprise sera d'autant plus élevée que les profits potentiels sont grands.
A contrario, cela ne signifie toutefois pas qu'une entreprise évoluant dans
un secteur peu attractif soit vouée & ['‘échec. Dans les deux cas, le
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succds ast conditionné par la connaissance des principes qui régissent
son fonctionnement et son évolution. Les entreprises qui réussissent sont
celles qui maitrisent ces deux paramétres dans le choix et la gestion de
leurs activités.

A l'origine, la stratégie concurrentielle, dans I'optique du Boston Consulting
Group, se limitait & promettre le succés aux entreprises capables de
soutenir une croissance élevée avec une forte part de marché, quel que
soit le type d'environnement dans leque! elles évoluaient.®

++ Part de marché relative —-

++
"STAR" "DILEMMES"
Taux de

croissance
du secteur

"YACHE A LAIT"| "POIDS MORTS"

Schéma 7.1
La grille mécaniste du BCG

Ce principe trop absolu a &té remis en cause, entre autres par Porter,
puis par le BCG lui-méme, qui l'ont nuancé en introduisant la notion
d'environnements concurrentiels. Ce nouveau concept a notamment
permis d'expliquer pourquoi des firmes moyennes ou faibles pouvaient
réaliser des performances supérieures aux géants du secteur.

Importance de

- 1'avantage potentiel +4+
++
ENV IRONNEMENT ENVIRDNNEMENT
FRAGMENTE SPECIALISE
Moyens de se
différencier
IMPASSE ENVIRONNEMENT
DE VOLUME
Schéma 7.2

Les environnements concurrentiels
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La description des types d'environnements n'est qu'une petite parie de
{apport de Porter qui consiste en une théorie compléte de lanalyse
concurrentielle. Le professeur de Harvard propose une vision renouvelée
et élargie de la concurrence en mentrant le réle des partenaires amont et
aval de fentreprise, fournisseurs et clients, en intégrant f'ensemble des
paramétres qui déterminent les rapports de force entre entreprises du
méme secteur.

7.1 LES STRATEGIES DE BASE

LA ol le BCG prénait systématiquement une stratégie de réduction des
co(ts, Porter montre qu'il v 2 plusieurs stratégies gagnantes possibles
selon le contexte concurrentiel. "Une firme capable de s'assurer une
bonne position relative peut donc obtenir des taux de rendement élevés,
méme si la structure du secteur est défavorable et si, par voie de consé-
quence, la rentabilité moyenne du secteur est modeste”® Pour cela,
l'entreprise doit pouvoir détenir au meing un élément qui lui assure une
supériorité. Si les forces et les faiblesses que f'entreprise peut avoir face
4 ses concurrents sont multiples, il n'existe que deux types d'avantages
concurrentiels:

a) Des colts inférieurs
b} Une différencistion
La combinaison du type d'avantage concurrentie] avec le champ d'activité

dans lequel la firme cherche a le développer permet de définir trois
stratégies de base:

Type d’'avantage

Colt Différenciation
Domination pifférenciation
Large par les coiits
Champ
concurrentiel
Etroit Concentration
Schéma 7.3

Les stratégies de base
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Il est important de s‘arréter un peu plus en détail sur les spécificités de
chacune de ces stratégies car ce sont elles qui vont déterminer {a
maniére dont les ressources humaines vomt contribuer 3 Vétsblissement
d'avantages concurrentiels durables.
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3)

b)

c)

La domination par les cofits

C'est, conceptuellement du moins, la stratégie 1a plus claire. La
firme sert une cible large englobant de nombreux segments
connexes.

L'accession & une domination par les cclts peut se faire par
diverses voies: économies d'échelles, technologie exclusive,
accés privilegiés 2 la matiére premigére ou & d'autres facteurs de
production, etc...

Le recours 3 une stratégie de réduction des cofts ne permet
pas de négliger toute différenciation, car les consommateurs se
détoumeraient rapidement d'un produit dont les caractéristiques
ne seraient pas comparables aux autres, ou tout au moins
acceptables. La domination par les co0ts permettra des résultats
supérieurs & la moyenne si l'entreprise peut imposer des prix
égaux ou de peu inférieurs aux prix généralement pratiqués
dans le secteur.

La différenciation

La stratégie de différenciation consiste 8 se distinguer de ses
concurrents en mettant |'accent sur des caractéristiques des
produits particulidrement recherchées par les consommateurs.
Le fait de se singulariser de cette fagon rend la substituabilité
plus difficile et augmente de ce fait la fidélité des clients. Ceux-
ci seront disposer A payer un surprix pour disposer des produits
qui les satisfont mieux que les autres.

L'entreprise qui se différencie devra, pour avoir une rentabilité
supérieure a la moyenne du secteur, atteindre un cofit égal ou
trés proche du coQt de ses concurrents non-différenciés.

La concentration

La vision quimplique cette stratégie est assez éloignée des
deux autres car elle requiert le choix d'une cible concurrentielle
étroite. L'entreprise sélectionng un segment et y applique une
stratégie visant & la satisfaire & l'exclusion de tous les autres.



Elle cherche 4 y obtenir un avantage qu'elle ne pourrait con-
crétiser dans I'ensemble du secteur.

La nature du segment retenu peut nécessiter de baser sa
stratégie soit sur un co(t inférieur soit sur une différenciation de
ses produits,

Quelle que soit la stratégie retenue, elie repose dans tous les cas sur
l'existence d'un avantage concurrentiel dont il g'agira d'interdire le plus
longtemps possible |'accés aux concurmrents.

7.2 LAVANTAGE CONCURRENTIEL

Il est & la base du succés de toute entreprise, quel que soit 'environ-
nement dans lequel elle évolue. Pourtant, c'est I'usage qui en est fait qui
concrétisera une performance supérieure 4 la moyenne du secteur.
L'avantage concurrentiel ne sera donc un instrument de performance que
lorsqu'it sera intégré dans une stratégie cohérente. La recherche d'avan-
tages concurrentiels passe par lidentification des facteurs-clés de succés
dans le domaine d'activité concerné. Ces facteurs peuvent éire généra-
lisés et résumés en cing catégories.

1)} La position sur le marché

2) La position en terme de codts

3) Limage et l'implantation commerciale

4) Les compétences techniques et Ja maitrise technologique
5) La rentabilité et la puissance financiére

Ces critéres ont un poids différents selon le type d'activités et ils évoluent
en fonction de la maturité du secteur.

"
Phase Démarrage Expansion Maturité Déclin
Facteurs-
clé de Technelogie |Implantation|Productivité Colits
succés commerciale
dominants
Tableau 7.1

Facteurs-clés de succés dominants et maturité sectorielle*®@
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L'exploitation d'un avantage concurrentiel potentiel et sa transformation en
atout stratégique est donc fonction de la précision avec laquelle les fac-
teurs-clés de succés auront été identifies.

7.2.1 La chaine de valeur

L'svantage concurrentiel “totsl” n'est pas concevable dans une entraprise;
dans tous les cas il sera localisé dans une ou plusieurs activités par-
ticuliéres. Il n'y & pas de firme globalement meilleure que les autres, il n'y
a que des activités ou des fonctions qui contribuent & une damination en
tarme de colt ou de différencistion. Tout avantage concurtentiel peut étre
classifié dans une des 5 catégaries de facteurs-clés de succés. L'apport
de Porter a été de formaliser le concept de lacalisation de l'avantage
concurrentiel; paur ce faire, il a considéré l'entreprise comme un ensemble
d'activités successives ou paralléles qui constituent une chaine de création
de valeur.

INFRASTRUCTURE DE LA FIRME \
Activitéa GESTION DES RESSOURCES HIMAINES \
de <
soutien DEVELOPPEMENTS TECHNOLOGIQUES \

APPROVISIONNEMENTS

LOGISTIQUE | PRODUCTION | LOGISTIQUE | COMMERCIA- SERVICES

Activiths« INTERNE EXTERNE LISATION
priccipales ET VENTE
Schéma74

La chaine de valeur-type selon Parter®™

Cette chaine de valeur-type ne constitue qu'un exemple de structure
possible. Chaque entreprise est caractérisée par sa propre chaine de
valeur; ce sont dans ces spécificités que la firme trouve 13 saurce de ses
avantages cancurrentiels.

La chalne de valeur est un concept quiil convient d'appliquer par domaine
d'activité stratégique {DAS), I faut toutefois étre conscient das intercon-
nexions entre chaines internes (autres DAS) ou externes {amont, fournis-
seurs; aval, clients). Deux types d'activités constituent 12 chaine de valeur:
les activités principales et les activités de soutien; les premiéres sont en
relgtion directe avec le produit, les autres viennent appuyer les activités
créatrices de valeur en leur joumnissant les ressources matérielles et
humaines et en assurant divers services ou prestations su profit de
l'ensemble de l'organisation.
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"Les activités créatrices de valeur sont danc les éléments de base de
l'avantage concurrentiel. La fagon dont chaque activité est exercée et les
mécanismes économiques qui la sous-tendent déterminent si 1a firme &
des colts élevés au faibles par rapport & ses concwrents. La fagon dont
chaque activité est exercée déterminera aussi la contribution qu'elle
apporte aux besoins des clients et, par conséquent, & la différenciation.
Une comparaison des chaines de valeur des concurrems dévoile les
différences qui feront l'avantage concurrentiel"®

Cette conception de la contribution des diverses fonctions & la création
d'un avantage corcumentiel nous permet d'étayer notre conviction selon
laquelle les ressources humaines peuvent devenir I'un des déterminants
de ls performance. Nous tenterons dans un prochain chapitre de mieux
comprendre de quelle tagon une firme peut prendre un ascendant sur ses
concurrents et le maintenir grice & ses ressources humaines. Auparavant,
naus nous arréterans sur la farme que peuvent prendre des atouts fondés
sur les autres variables stratégiques de base, tout en étant conscient que
ja plupart des avantages concurrentiels sont issus de la combinaison de
plusieurs variables.

7.2.2 L'avantage concurrentiel financier

Il est & distinguer de I'avantage concurrentiel en terme des colts dont il
n'est que lun des aspects. L'analyse en terme d'avantage concurrentiel
financier repose sur l'étude des modalités d'accés aux capitaux et du
financement de l'entreprise. La firme qui dispose paur quelque raison que
ce soit de mayens de finaricement meilleurs marché que ses concurrents
disposera d'un potentiel de performance net supérieur. |l en va de méme
de la firme qui sait pouvoir disposer rapidement des ressources néces-
saires pour réaliser un projet ou riposter & une attaque des concurrents.

On peut rechercher (es bases de cet avantage concurrentiel dans deux
formes de financement, les capitaux propres et les capitaux étrangers.
L'entreprise d'actionnaires a une propension plus forte 8 recourir au
premier, alors que les seconds sont plus une caractéristique des entre-
prises de managers. Les conditians d'octroi de capital frais & une entre-
prise sont différentes selon quelle ne recourent qu'aux fonds propres
(augmentation de capital et autofinancement) ou quelle s'appuie sur le
systéme bancaire. Si dans les deux cas, la performance actuelle peut
jouer un rdle important, l'entreprise d'actionnaires est également dépen-
dante de la capacité financiére de ses propriétaires.

En résumé, le financement est une vanable & analyser de maniére

similaire & toute autre ressource et le financement est un acte d'approvi-
siannement dont fes spécificités font qu'il requiert une gestion propre.
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7.2.3 L'avantage concurrentiel technologique

La technologie par son omniprésence dans l'ensemble des fonctions de
fentreprise est une base d'avantages concurrentiels certaine. D'une pan,
elle influence les colts et leur structure, d'autre part, elle constitue une
source de différenciation.

L'innovation technologique est lune des causes majeures de [effet
d'expérience et de ce fait 'un des moteurs de la réduction des codts,
avantageant ainsi les entreprises de grande taille. A l'opposé, elle est
aussi 18 moyen de contourner un volume de production cumulée et de
pallier les inconvénients d'une taille réduite favorisant ainsi des concur-
rents plus petits mais plus innovateurs. Le choix délibéré de rechercher
une avance ou un retard technologique joue un réle tant sur les colts
que sur la différenciation.

AVANCE RETARG
TECHNOLOGIQUE TECHROLOGIQUE
DELIBERE
Avartoges par les colits Initier la conception du Réduire les colta du
produit la moins produit ou des
colteuse activitds créatrices de
valeur en tirant profit
Etre Yo premitra firma & de Yexpérience de ceux
descendre 1a courbe qui ont pris da 1 avance

d'apprent izsage
Imiter pour &viter les
Découvrir des fagons peu coiits dn R&D
colteuses d’axercer
activités créatrices de
valeur

H fférenciation Etre le premier & Adapter la produit ou le
introduira un produfit systéme de livraison
unigque en son genre pour lo rapprocher des
qui accroit 1a valeur besoins du ¢lients en
créda pour la client tirant prefit de

1'exphrianca da coux qut
Ennover dans d'autres ont pris de 1'avance

activités pour
accroitre la valeur
cride pour la client

Tebleau 7.2
L'avance technologique et l'avantage concurrentiel™

La décision de Vattilude & adopter face & une innovation technologique
dépend principalement de 3 facteurs:

- la durabilité de l'avantage technolegique,

- les avantages réservés au précurseur,
- les inconvénients supportés par le précurseur.
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Une gestion attentive de [a variable technologique longtemps considérée
comme marginale peut devenir le fondement d'avantages concurrantiels
déterminants. A contrario, les entreprises ayant négligé le rble possible de
la technologie ont souvent connu des difficultés majeures, voire ont
disparu du secteur.

7.3 UAVANTAGE CONCURRENTIEL FONDE SUR LES
RESSOURCES HUMAINES

il ressort entre autre du chapitre précédent que tout avantage concurren-
tiel a une nature plus ou moins mixte. Les cas ol il est possible de le
définir comme exclusivement financier ou technologique sont rares. Dans
fa grande majorité des cas, outre un caractére dominant, de nombreuses
autres facettes contribueront & l'avantage de la firme. Il en va de méme
pour les avantages ol interviennent les ressources humaines; en outre,
ceux ol l'homme est l'élément central sont peu nombreux. Nous avons
donc retenu dans ce chapitre toute forme d'ascendant, basé sur les
ressources humaines, que peut prendre une firme sur ses concurrents. Le
rdle des individus pourra parfois sembler annexe, il n'en demeurera pas
moins indispensable & l'exploitation de 'avantage.

Notre intérét se portera donc sur les caractéristiques propres aux ressour-
ces humaines ou & leur gestion qui permettront & la firme de disposer de
compétences distinctives ou de colts inférieurs. Cela impligue que méme
si l'aspect humain est mineur, c'est le mécanisme de son intervention qui
sera analysé, de méme que son apport & [a constitution de [l‘avantage
concurrentiel. Dans une deuxiéme étape, nous nous interrogerons sur les
principes de gestion visant & verrouiller ces avantages afin de permettre &
fa firme de conserver son avance.

Rechercher une énumération exhaustive des avantages fondés sur les
ressources humaines n'est pas réaliste, car les caractéristiques propres &
chague entreprise et & chague secteur permettent dimaginer des com-
binaisons infinies d'éléments susceptibles d'asseoir un leadership. Nl est
néanmoins possible d'établir une classification initiale sommaire. Elie devra
servir, outre de schéma de réflexion, & analyser les principes d'établis-
sement et de perpétuation de I'avantage concurrentiel. En ce qui concerne
les ressources humaines, on peut retenir les types d'avantages suivants:

a) fondés sur les colits
b) fondés sur les compétences

Ceux-ci peuvent & leur tour &tre décomposés en avantages structurels et
fonctionnels. Les premiers seront inhérents & l'organisation de I'entreprise
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et, méme si leurs fondements ne doivent pas étre considérés comme
immuables, ils constitueront une donnée lors des réflexions devant
conduire A la définition des objectifs stratégiques. Tel est principalement le
cas des différents avantages issus de la localisation. Les seconds, seront
issus d'une volonté des dirigeants traduite par des actions d'entreprise au
sens de Sallenave®™: ils doivent étre acquis. On classers dans cette
catégorie les surprofits tirés de compétences spécifiques, par exemple.
Dans tous les cas, il est faux, voire suicidaire de considérer un avantage
concurrentiel comme permanent; sa pérennité peut varier selon sa nature.
Méme les gains tirés d'une lacalisation particuliérement favorable ne sont
pas forcément garants de praofits durgbles; ils peuvent étre fondamentale-
ment remis en cause par des changements politiques ou des mutations
technologiques. Lévolution du goldt des consommateuts est aussi un
facteur de disparition d'avantages concurrentiels fonctionnels ou struc-
turels.

Sur la base de cette ébauche de typologie, il est possible de rechercher
les principes de constitution et de verrouillage des avantages concurren-
tiels.

7.3.1. Les avantages en terme de colls

La conjonction des ressources humaines avec la notion de coiits conduit
logiquement & se pencher sur les avantages pouvant étre issus de
charges de personnel inférieures. Afin de voir dans quelle mesure et &
quelles conditions ce type d'svantages peut &tre source de performances
supérieures, il est nécessaire de se pencher sur la décomposition des
colts de f'entreprise et en particulier sur le rle des charges de person-
nel.

La structure des colts de personnel

L'importance du facteur humain dans une entreprise est trés variable. Elle
est principalement fonction du secteur dactivité, l'effectif nécessaire a la
réalisation d'un chiffre d'affaires similaire dans la chimie, I'ndustrie alimen-
taire ou les machines sont sans commune mesure. On en veut pour
preuve les chiffres tirés de notre échantillon dentreprises romandes
(Tableau 7.3.1) et ceux issus du classement des 100 premiéres entre-
prises mondiales'® (Tableau 7.3.2)

Dans ce second classement, on peut citer le cas de Philips et Chevron
qui, avec un chiffre d'affaires identique (156,1) occupent respectivement
336'000 et 51'000 personnes. Le role stratégique des dépenses de
personnel différera fortement méme si dans les 2 cas les entreprises sont
capables de fonder un avantage sur cette variagble.
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Secteur CA par
personne
Machines 131
Métallurgie 199
Chimie 224
Energie 298
Alimentation 4§44

Tableau 7.3.1
Chiffre d'affaires par employé dans les
entreprises de I'échantillon (par secteur)

Rang [ Entreprise Secteur Pays CA
par employé

1 General Motors Aurtomobile usA e?

2 Rayal Dutch Shel) Pétrole NL/GB 363

3 Exxon Petrole UsSA 1150

4 Ford Autemobile USA 307

5 18M Informatique| USA 209

Tableau 7.3.2
Chiffre d'affaires par employé
dans les 5 plus grandes entreprises mondiales

Au-deld de ces différences intersectorielles, les écarts entre entreprises
d'un méme secteur peuvent également étre trés marquées. Une analyse
sommaire de la structure des colts de deux entreprises du secteur
automobiles permet de les metire en évidence.

Fourniturea 61%
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Fournltures 84%

Main-d'oauvre 8%

\._ Dép:éciation 59
".. Dépréciation 6% Intarats 1%
2 £
Maln-d'oeuvre 25% Impdrs 14%
Frels pénéraux 4%
TOYOTA RENAULT
Schéma7.5

Structure des colts de 2 constructeurs autormobiles™®
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La structure des colts, et notamment la répartition entre frais fixes et frais
varigbles, affecte le taux de profit de l'entreprise. Dans lexemple ci-
dessus, on se rend compte que dans un méme secteur, 2 firmes peuvent
opérer avec des pars de frais de personnel pouvant aller de 1 4 6. Cette
différence est aisément explicable: Toyots acquiert & I'extérieur {le plus
souvent dans des filiales) la plupant de ses fournitures alors que Renault
est plus un fabricant qu'un "assembleur”. Il résulte de cette disparité une
sensibilité différente & la conjoncture. L'entreprise intégrée 4 forte intensité
capitalistique, en l'occurrence Renault, a un point mort plus élevé. Cette
structure de coilts lui assure une forle progression de ses profits en
période de haute conjoncture lorsquelle opére au-delé de son point mort,
par contre en période de récession le risque de l'entreprise est multiplié.
La structure des colts peut donc constituer un avantage concurrentiel
selon la phase conjoncturelle traversée, cet avantage est toutefois impos-
sible 4 verrouiller, La flexibilité supérieure de l'entreprise ayant lintensité
capitaiistique la plus faible ne constitue pas un atout en soi, ce nest que
face & une situation requérant des adaptations fréguentes dues notam-
ment & des mutations technologiques rapides qu'elle pourra se révéler
déterminante.

Le salaire

A effectif équivalent, le coit d'acquisition du travail peut constituer une
source de disparité concurrentielle non négligeable. Cet avantage potentiel
a &1 exploité par de nombreuses enireprises; cela s'est traduit par des
processus de délocalisation de nombreuses activités en direction des pays
§ faible colt de main-d'oeuvre. La création d'unités de production dans
des régions ol les salaires sont bas n'est pas & la portée de toutes ies
firmes. L'évaluation des gains des coOts salariaux dans le prix des
produits doit faire l'objet d'une étude minutieuse. En effet, la décision de
rechercher un avantage concurrentiel par le recours 4 une main-d'oeuvre
bon marché n'est pas ouverte & tous les secteurs d'activités. Sans entrer
dans le déwil de ['évaluation d'une décision dinternationslisation de la
production, il est indispensable de chiffrer précisément les colts addition-
nels résultant du transpon, de la formation, d'une productivité pouvant étre
inférieure, d'un risque politique et financier acery, etc...

Selon une étude de Michalet'V, les bas salaires ne constituent que 15%
des motivations 4§ la multinationalisation, loin derriére la suppression des
entraves douaniéres (41%) ou la diminution des risques (35%). Cette
étude, auprés de multinationales frangaises, englobe des entreprises de
tous secteurs. Il est dés lors évident que la premiére multinationale
frangaise, la Compagnie francaise des pétroles ne recherchera pas dans
la délocalisation de ses activités une baisse de ses frais salariaux. L'effet
enregistré sera méme vraisemblablement inverse.
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ville Salaire brut | Salaire net | Déductions
a 1'heure 3 1'heure
Zurich .7 26.4 20.0%
Genéve 30.0 24.5 22.8%
New York 23.4 17.9 30.3%
Tokyo 20.7 17.7 16.6%
Sao Paulo 2.5 2.1 20.6%
Manilie 1.0 1.0 6.6%
Singapour 5.2 4.1 26.7%
Lagos 0.8 0.8 6.5%
Tableau 7.4

Disparités salariales

Note: Les salaires horaires nets at bruts en francs suisses sont calculés sur la base
de la rémunération effective de douze professions. Il a &té tenu compte du
temps de trevail, des jours fériés et des vacances. Ge salaire moyen est
pondéré selon la représentativid des professions. Les déductions incluent les
impbts et cotisations sociales {(en % du salaire brut),

La création d'un avantage concurrentiel basé sur l'exploitation d'une main-
d'oeuvre bon marché est en réalité principalement réservée a des sec-
teurs o0 le personnel est nombreux & effectuer des taches peu ou pas
qualifites. A l'opposé de la tendance enregistrée dans plusieurs pays
occidentaux qui tend & remplacer de la main-d'oeuvre par du capital
(automation), la délocalisation des aclivités vers des pays nouvellement
industrialisés ou en voie de développement permet de metire en place
des processus de production "labor intensive" A forte part de frais varia-
bles.

Une identification claire des segments d'activités de l'entreprise et de leurs
facteurs clés de succés doit canstituer la base de toute velléité de produc-
tion dans des régions & bas salaires. Il est évident que si l'entreprise
fonde son succés sur une stratégie de différenciation, limpact d'une
production en Extréme-Orient ou en Amérique Latine devra étre soig-
neusement évalué tant sur le plan de la qualité objective du produit que
sur celui de limage pergue par le client. Par contre, une stratégie fondée
sur une domination par les co(ts pourra tirer profit dune production 2a
létranger pour autant que les caractéristiques du produit restent confor-
mes & |'offre moyenne des concurrents.
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En résumé des colts salariaux inférieurs peuvent constituer un avantage
concurtentiel  steucturel plutdt que fonctionnel. Ul faut ermtendre par 1A
qu'une main-d'oeuvre bon marché sera un atout principalement pour les
firmes originaires du pays qui bénéficient dune meilleure connaissance
cufturelle et saciale des individus. Ainsi, une succursale de Renault en
Corée du Sud ne retirera-t-elle pas les mémes avamages de sa localisa-
tion que ne le fait Hyundai ou Daewoo par exemple, du moins pour ce
qui est de la production.

La courbe d'expérience et d'apprentissage
En matiére de ressources humaines, l'obtention d'un avantage concurren-
tiel peut reposer principalement sur 2 axes:

a) L'acquisition de travail meilleur marché (A valeur productive égale)

b) La mise en oeuvre plus efficace de ressources acquises a un prix
sensiblement égal 4 celui des concurrents

Dans le premier cas, les perspectives macro-€conomiques et les choix de
localisations futures permettent d'élaborer des prévisions relativement fi-
ables. L'évolution du prix de revient en fonction des modifications des
quantités produites, de la dextérité du personnel et de |efficience de
l'organisation est plus difficilement planifiable. Des observations faites dés
le début du siécle dans l'aéronautique, puis plus récemment leur formali-
sation par le Boston Consulting Group ont mis en évidence l'existence
d'un rapport entre la quantité fabriquée et le ¢olt d'un produit. Le concept
de courbe d'expérience est aujourd’hui largement répandu, si ce n'est par
son utilisation, du moins par s2 natoriété.

Qutre son rfle diinstrument de prévision des colts, la courbe d'expérience
est susceptible de faire I'objet d'une gestion propre destinée A accentuer
la baisse du prix de revient. Afin de comprendre comment de tels gains
peuvent étre réalisés, il est nécessaire de rappeler le principe général du
concept et d'en décomposer le fonctionnement.

Définitlon

"Le colt unitaire de la valeur ajoutée d'un produit homogéne,
‘mesuré en unités monétaires constantes, diminue d'un pourcentage
constant 4 chaque doublement de l'expérience"(12)

Remarques:

1) Le colOt de la valeur ajoutée correspond au prix de revient
diminué du colt des intrants, par opposition & la valeur ajoutée
qui résulte du colt des intrants retranché du prix de vente
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Schématiquement, la courbe d'expérience peut étre représentée soit en
échelle arithmétique (8), soit pour des raisons de simplification graphique

en échalle semi-logarithmique (b).
Cofit unitaire Coiit unitaire

Production cumulée Production cumulée

a) Echelle arithmétique b) Echelle semi-logarithmique
Schéma 7.6
Représentations de la courbe d'expérience

Pour concrétiser ces gains potentiels, 2 notions sont importantas. D'une
part, la courbe d'expérience est une phénoméne généralisé dans toutes
les fonctions de lentreprise; tous les stades de la chaine de valeur sont
soumis & ces régles. Contrairement A une croyance relativement
répandue, la fonction de production n'est pas la seule a tirer un bénéfice
de ce concept, les approvisionnements, la vente, le markefing, la gestion
du personnel, par exemple, sont également soumis au méme principe.
D'autre part, l'effet de la courbe d'expérience est d2 & un ensemble de
phénoménes qui concourent & la baisse du codt de Ia valeur ajoutée:

a) L'spprentissage. C'est un facteur important sur lequel nous
reviendrons, car les gains issus de ['spprentissage sont intégrale-
ment imputables aux ressources humaines. La répétition d'une
tiche développe chez celui qui l'accomplit des capacités qui lui
permettent de travailler plus efficacement. On peut assimiler ces
capacités nouvelles & [l'scquisiton d'un tour de main ou dun
know-how spécifique.

b) Les économles d'échelle. Laccroissement das quantités
praduites, non plus terme cumulés, mais par unité de temps,
entraine une baisse du colt unitaire.

c) L'apport de [I'innovetion. On regroupe sous ce terme deux caté-
gories de facteurs dont les effets sont analogues: 1) L'amélioration
des produits et processus, 2) Les méthodes et systémes de
rationglisation
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d) Le réglage organisationnel. il recouvre 2 niveaux; la spéciali-
sation et la redistibution du travail directement relatif au produit,
un ajustement diffus de l'ensemble de la firme et des systémes
formels et infarmels 4 la réalisation de tiches productives.

La compréhensian du phénoméne total passe par l'analyse de ces diffé-
rents effets 4 chaque stade de la chaine de valeur. Le fait que certaines
courbes d'expérience, notamment celles relatives & des activités de
soutien ne dépendent pas d'un seul produit rend cette analyse particulié-
rement complexe. La recherche des synergies entre produits est donc
fondamentale et I'analyse de la chaine de valeur des divers produits sera
d'une grande utilité. Briévement, on peut dire que:

De maniére générale, la courbe d'apprentissage se retrouve parout dans
les taches requérant un fort taux de main-d'oeuvre; en production, par
exemple, ce sont les tAches de montage qui bénéficieront le plus de ses
effets. L'apprentissage traduit la capacité d'un individu & effectuer une
opération en un temps sans cesse décroissant au fur et & mesure qu'il y
acquiert de l'expénence. "Cette reduction du temps de fabrication ou de
montage n'est du reste pas limitée & l'opérateur lui-méme, mais s'étend &
l'ensemble du processus industriel de fabrication. En particulier, les tra-
vaux de l'engineering de fabrication et des services méthodes participent 4
ce mécanisme d'apprentissage, lorsquiil existe™.0¥

L'exploltation de i'effet d'apprentissage comme atout concurrentiel
Dans le cadre d'une stratégie de domination par ies colits, la gestion de
leffet d'apprentissage peut se révéler un facteur déterminant. !l est erroné
de craire que Fapprentissage va se diffuser spontanément dans forgani-
sation. Si l'on socuhaite en tirer le meilleur parti, i} est nécessaire de
mettre en place une structure de dépistage systématique de [‘appren-
tissage. Il faut distinguer 2 types de gains passibles:

1} La dextérité supérieure issue de la répétition d'une tache identique
ou anslogue. L'entreprise souhaitant exploiter cette source de
réduction devra veilier & conserver le plus possible des ensembles de
taches hamogénes. Poussé & l'extréme, ce raisonnement renvoie 4
un taylorisme exacerbé, ol chaque fonction est réduite 4§ une tiche
élémentaire pour laquelle l'opérateur acquerra une dextérité crois-
sante. Cette parcellisation des téches va partiellement 4 l'encontre du
second volet de ce type de gain, la fidélité des employés. En efiet, fa
quantité cumulée produite est également fonction de f'ancienneté, soit
du nombre d'années pendant lequel un individu a accompli la thche.
It est donc nécessaire d'avoir des taches suffisamment élémentaires
pour permettre une accumulation d'expérience relativement rapide,
mais suffisamment variée pour assurer une motivation de lindividu.
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2) Les tours de main et les améliorstions devant permettre une réali-
sation plus efficace de la tAche. L'accomplissement de tdches
variées, mais ayant des similitudes entre elles, rend possible le
transferts de savoir-faire spécifigues & dautres travaux, Certains de
ces aménagements opérationnels permettent de dégager des gains
susceptibles dinfluencer significativement le colt des produits.

Si le premier type de gains ne se préte guére A étre diffusé car il est
inhérent & lindividu, le second doit étre soigneusement observé et trans-
mis & d'autres unités accomplissant des taches analogues.

Une gestion rigoureuse de l'apprentissage doit se fonder sur plusieurs
axes:

1) La définition des taches
2) Le recrutement et la sélection
3) La mativation

4) L'identification systématique des sources de gains au niveau des
processus

L'entreprise capable de contrbler I'évolution de l'apprentissage dans son
processus de production et de le diffuser dans l'ensemble de l'organi-
sation s'assure un avantage de colits non-négligeable. Afin d'en conserver
le bénéfice exclusif, elle doit tenter de minimiser sa transmission aux
concurrents. !l s'agit donc de limiter toute publication interne ou exteme
sur les processus de production relatifs & chaque poste, retenir autant
que possible les individus stratégiques, prévoir des clauses restrictives de
non-divulgation dans les contrats de fravail. A linverse, la firme doit
s'efforcer, lors de l'engagement de collaborateurs destinés aux unités ol
un tel avaentage est recherché, dexploiter 'apprentissage acquis par les
concurrents. On engagera donc, en priorité, une personne ayant accompli
une tache similaire dans une entreprise concurrente. Outre le gain résul-
tant de l'apprentissage accumulé par lindividu, ce dernier fera bénéficier
l'entreprise des tours de main et, éventugllement, des principes d'organi-
sation en vigueur chez son ancien emplayeur.

Dans une stratégie de domination par les colts fondée, notamment, sur
l'apprentissage, il est indispensable de rechercher de fagon systématique
les synergies potentielles existant entre les différentes activités de fa firme.
La réunion physique ou le resserrement des collaborations inter-unités est
susceptible de dégager des gains importants.

159



L'analyse des synergies se fonde sur une description détaillée des
chaines de valeur des divers produits 4 chacun de leur stade. Il est en
affet coupable de négliger les gains pouvant résulter de pantages
d'apprentissage au niveau de la distribution, de la recherche ou des
techniques d'achat.

+ 4
Rationalisation Collaboration
étroite
Similitude des
processus de
production
Gastion Recherche de
indépendante standardisation
des produits

- Sensibilité a ++
1'apprentissage

Schémga 7.7
L'exploitation de l'apprentissage

Les iimites de I'apprentissage

Si en thégrie la baisse des colits n'a pas de limite, il n'en va pas de
méma an pratiqgue, notamment an raison deas conséquences dune telle
stratégie. Le préalable A toute recherche de domination par les colts est
donc une réflexion approfondie sur ses déterminants et ses impacts. Entre
la courbe soubaitée et sa réalité pratique, de nombreux facteurs de
perturbation introduisent des é&carts risquant d'annihiler tous les efforts
consentis.

CoGt unitaire Coilit unitaire
Production cumulée Production cumulée
Schéma 7.8

Courbe prévue et courbe effective

Les sources d'écarts possibles sont nombrauses, certaines ont une ongine
interne, d'autres sont A rechercher A lextérieure de la firme. La principale
condition & une baisse significative des colts est une stabilité du person-
nel. Mais, comme nous l'avons mentionné plus haut, la spécialisation
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tendancielle des taches induit une rotation accrue du personnel, particulié-
rement dans un contexte ok le marché de l'emploi est déficitaire. Une
vague de désistement dans une unité stratégique interne et, en corollaire,
la nécessité de former une personnel nouveau, a pour conséquence de
freiner les gains d'apprentissage, voire de provoguer un pic sur la courbe,
Ce n'est gu'aprés aveir affeint un niveau de dextérité comparable & celui
des démissionnaires que la baisse des colts se poursuivra. Le facteurs &
lorigine de paliers ou de rementées dans la courbe ne sont pas forcé-
ment négatifs dans la vie de I'entreprise. Il est par exemple fréquent qu'un
changement de locaux, agrandissement ou déménagement perturbe
temporairement le personnel de maniére 4 stopper l'accumulation de
l'apprentissage. Dans Ihypothése d'une production par lots, des pics dans
la courbe peuvent étre dus & la durée de linterruption entre deux lots et
au phénoméne d'oubli qui peut en résulter chez les opérateurs. Lors de la
planification des ceits, il sera nécessaire de prendre en compte d'éven-
tuelles modifications de modéles ou de composants susceptibles de
perturber un gain régulier d'apprentissage. Si limportance des change-
ments intervenus est trop grande, l'entreprise repartira sur une neouvelle
courbe, car on ne pourra plus considérer, comme accumulation d'expé-

rience, I'addition de pidéces devenues trop hétérogénes.
Codt unitaire

Effet de
linnovation

Production cumulée

Schéma 7.9
Effets de linnovation sur I'apprentissage

Outre ces perturbations susceptibles de fausser les prévisions, il faudra
attacher une impertance particuliére aux conséquences structurelles de
l'accumulation de l'apprentissage ou plus exactement de la stratégie y
conduisant. Sans avoir le méme impact qu'une stratégie fondée sur tous
les aspects de la courbe d'expérience, la baisse des colts liés & I'appren-
tissage risque toutefois d'asvoir des effets néfastes sur la capacité dinno-
vation et |z flexibilité & tous les échelons.

Au niveau de la production, I'apprentissage a pour conséguence 3 mayen
et long terme de transformer l'artisan en OS, en le contraignant & ac-
complir des taches de plus en plus limitées, Limagination et la créativité,

161



mises au service de la standardisation et de la rationalisation d'un produit,
sauront-elles se transférer sur une action en faveur de la qualité ou sur
un produits aux caractéristiques différentes ? Le vendeur qui 8 acquis un
savoir-faire particulier sur un produit précis serat-il capable de vendre
svec des performances similaires un autre produit ? L'acheteur ayant
développé un réseau d'approvisionnement et pouvam se contenter de
lancer des ordres d'achats & délais fixes, saura-t-il renégocier d'autras
conditions auprés de nouveaux fournisseurs ?

Plus généralement, l'entreprise ne risque-t-elle pas de cristalliser ses hom-
mes sutgur d'un produit et de perdre beaucoup de sa flexibilité en cher-
chant & gagner sur le terrain de l'apprentissage ?

Sans atteindre la situgtion catastrophique de Ford en 1926, l'entreprise
fondant toute sa stratégie sur les baisses de cofits issus de l'apprentis-
sage risque néanmains de ses trouver confrontée 4 un certain nombre des
problémes:

1) Spécialisation extréme des tichas
2) Appauvrissement qualitatif et quantitatif des campétences
3) Baisse de la qualité

Leur impact peut toutefois étre fortement atténué si l'entreprise a con-
science de ces risques dés la mise en oeuvre de sa stratégie. De plus, le
maintien dunités décentralisées actives dans la recherche de produits et
de procédés nouveaux, en paralléle de départements appliquant une
politiqgue de baisse des colts permettra d'éviter la cristallisation évoquée
ci-dessus. |l faut aussi préciser que rechercher une avance sur la courbe
d'apprentissage n'est pas une caractéristique exclusive d'une stratégie de
domination par les colts. Cels peut également s'avérer fructueux dans le
cadre d'une spécialisation ou méme d'une différenciation, 4 conditian
toutefois que le produit ne soit pas soumis & une évelutien trap rapide.

Le role de la fonction personnel

Le succeés dune telle stratégie reposa autant sur les compétences de des
services techniques que sur celles de la fonction personnel. Celle-ci devra
principalement s'attacher &4 gérer les mutstion internas, & garantir la
motivation et & engager des collaborateurs dont le profil correspond 4 la
stratégie.

- Gestion des mutations. En collaboration avac les services techni-
ques, la fonction personnel devra rechercher las interconnexions de
compétences existant entre les différentes activités. Cette identifica-
tion réalisée, elle organisera les mutations internes. Les buts de ces
transfarts de main-d'oeuvre entre les unités sera de permetire la
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transmission de savoir-faire communs & o0 une réunion physique
des ateliers n'est pas possible.

Stimutation de la motivation. La parcellisation des tdches du
personnel de production risque d'entrainer & moyen terme une
détérioration de image quil a de son travail et d'aboutir finalement
a4 une baisse de la qualité et du rendement. Ce n'est que grice &
une infarmation précise sur I'utilité des tAches accamplies, sur le
niveau de performances réalisé et 4 une gestion attentive des
rémunérations que la motivation pourra étre maintenuae.

Recrutement et sélection. Limportance du choix des collabors-
teurs a déja é&té mis en évidence auparavant; un recrutement
judicieux permet déviter ou datténuer des remontées dans ls
courbe liées & des défections ou des accroissements de [effectif.
L'entreprise doit tenter dans la mesure de la légalité de s'asttacher
les services de collaborateurs ayant accumulé de l'expérience chez
les concurrents et susceptibles de Ia faire bénéficier de savoir-faire
spécifiques. Ce principe est aussi bien valable pour les opérateurs
que pour la maitrise ou les responsables d'unités.

Notre conclusion sera celle qu'Abernathy et Wayne apporte a leur article
sur les limites de la courbe d'expérience. Sa validité pour le phénoméne
d'apprentissage est en effet indiscutable. "(..} limportant est de construire
le plan stratégique & long terme en tenant compte nan seulement des
effets de la courbe d'expérience, rmais aussi des changements de marché
ou de technologie, et de se rappeler que la souplesse et la vitesse de
réaction sont des atouts concurrentiels souvent aussi importants que la
bsisse des colts"¥

7.3.2 L'avantage de compétences

Dans toute entreprise, la notion de compétence est indissocisble de la
technolagie, elle est le moyen par lequel les connaissances peuvent étre
concrétisées et mises en oeuvre. En schématisant, on pourrait assimiler la
technglogie a la samme de 2 vaniables, science et compétence. Leur part
respective dans une technologie donnée est fonction de cette demiére. La
typologie dévelappée par Arthur D. Litle!’™ permet de clarifier cette con-
ception; elle distingue:

- Les technologies de base. Largement diffusées, elles ne con-
stituent plus les fondements de la concurrence.

- Les technologies-clés, Elles ont un impact majeur sur la position
concurrentielle d'une firme, dans une activité donnée.

163



- Les technoiogies émergentes. Au stade de l'expérimentation,
elles sont susceptibles de modifier & 'avenir les conditions de la
concurrence dans une activité.

4y o

Impact sur
la concurrence B

-— Maitrise de
la technologie

‘4

Schéma 7.10
Evolution de la technologie
dans un secteur d'activité

Une technologie n'a de signification que dans le cadre dun secteur
d'activité; en efiet une stratégie de base dans un domaine peut jouer un
role clé dans un autre et étre émergente dans un troisiéme. Tel est le cas
de la CFAQ, respectivement dans I'séronautique, l'automobile et le textile.

A Technologie B Technologie-clé C Technologie
de base émergente
S
S
S
c
C
Peu de connaissances Equilibre entre con- Prépondérance des
scientifiqgues, part naissance scientifi- connaissances scien-
irmportante de savoir que et savoir-faire tiflques, compétences
faire encore peu développées
Schéma7.11

Technologie: Science et compétences

Nous nous attacherons principalement dans ce chapitre & envisager les
avantages concurrentiels pouvant ressortir de la mise en oeuvre de com-
pétences dans les taches productives. Limpact concurrentiel est inversément
proportionne!l au niveau de la technologie; c'est dans les activités & tech-
nologies relativerment traditiornelles (A et B) que l'avantage de compétences
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joue un r8le significatif. I prend toute son importance dans le cadre d'une
stratégie de différenciation ou du moins dans des secteurs od la stendar-
disation des produits est faible. Globalement, il est possible de distinguer
deux type d'avantages concurrentiels de compétences; le premier peut étre
qualifié de diffus, le second d'artisanal. Leur différence réside principalement
dans la difficulté de situer précisément le premier, alors que le secaond peut
étre localisé dans un stade précis de la chaine de valeur.

Le fait que tout avantage concurrentiel doive étre basé sur un facteur clé de
succés est un principe fondamental; il est donc indispensable de s'assurer
que le consommateur l'appréciera. Tout avantage purement inteme et non
valorisable auprés .du client est inopérant. Cette remarque apparait particu-
ligrement justifiée dans V'optique de la technologie, ol Yentreprise est parfois
tentée de rechercher la performance pour elle méme, sans la fonder sur une
exigence du marché.

7.3.2.1 L'avantage diffus

Il s'agit certainement du cas le plus difficle & identifier. A prior, le seul
symptébme de cet avantage est la constatation, lorsque ce produit arrive sur
le marché, qu'il a été réalisé de fagon plus performante que par les entrepri-
ses concurrentes.

Une analyse plus poussée doit permettre de déterminer deux types d'inter-
connexions{'® qui expliquent le niveau de performances supérieur, d'une part,
verticales, d'autre part horizontales. Le préalable nécessaire & cette identifica-
tion est une description aussi détaillée que possible des chaines de valeur
des différents produits de l'entreprise.

Les interconnexions horizontales

Schématiquement, on peut dire gu'elles résultent de la cohérence des com-
pétences engagées 4 lous les stades de la chaine de valeur, compétences
qui, par ailleurs, doivent &re en total accord avec la stratégie globale de
l'activité. Ainsi le succés dune stratégie de développement de nouveaux
produits, ne requiert pas seulement un potentiel de recherche appliquée
élevé, il exige aussi ure tournure d'esprit similaire aux autres étapes de la
chaine de valeur. Dans la production, il s'agira de rechercher des solutions
innovatrices dans les processus de fabrication; au niveau commercial, il ast
indispensable que la vente et le marketing mettent en oeuvre des moyens
qui soient en cohérence avec limage que Von souhaite donner du produit.
Cette nécessité de philosophie commune ne se limite pas aux activités
principales, elle englobe aussi et de fagon non moins contraignante, les
activités de soutien. Linfrastructure de la firme par des circuits d'information
efficaces, les approvisionnements par des délais courts, et bien évidemment
la gestion des ressources humsines contribueront & une unité de pensée et
favoriseront le succés du lancement de produits nouveaux.
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Les interconnexions verticales

Elles résultent d'un partage, visible ou invisible, de compétences entre unités
de l'entreprise. En d'autres termes, elles supposent 4 un quelconque niveau
de la chaine de valeur lexistence dune base d'apprentissage ou d'expé-
rience commune. La méme anslyse peut &re menée en raisonnant sur la
base des filiéres intemas; les interconnexions verticales peuvert étre alors
comprises comme des stades communs entre filiéres de produits différents.
La maitrise technologique développée par les personnels ceuvrant dans un
processus de production peut étre exploitée avec succés par les personnels
employés dans la fabrication d'un autre produit. Ce concept peut &tre illustré
4 laide de l'exemple désormais classique de la diversification de BSN:

1) L'entreprise développe un savoir-faire dans le domaine du verre plat.

| R&D }——o |Fabﬁcat.1:m}

> IDistriMimI- —_— I\'enm } e |C11am.J»

2) Ce savoir-faire de R&D et de fabrication {connaissance du matériau) est
appliqué aux emballages, notamment bouteilles et bocaux. De nouvelles
compétences sont acquises dans les stades aval.

I R&D } Fabricatio;}
E Dutrimtion > Fmte '» > C‘Iientl-

3) La connaissances des techniques du conditionnement alimentaires et de
sa clientéle permet d'acquérir une expérience du marché des boissons.

LR &0 } _— 'Fahriutim]— —_— Distribution} > |¥ente —_— ICHent |»
. } -} — )

4) L'entreprise profite de son savoir-faire dans les boissons, compétence
de vente et de distribution pour étendre ses activités A 'alimentaire.

> [teme }

R&D

> {Distr\butim}

I RED } —_— ’Febricaeionl— :[»—> Imstﬂbwnm}
I RED I —_— Fabricat‘lon}

Schéme 7.12
Diversification selon une stratégie de filiére
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Cet exemple montre & quel point une entreprise peut fonder un avantage
concurrentiel, non sur une technologie de production spécifique, mais sur des
interconnexions verticales entre filiéres. L'avantage nait, en définitive, d'une
meilleure maitrise des &tapes importantes de ls chalne de valeur car l'entre-
prise les congoit 4 la fois comme productrice et utilisatrice. La rotation du
personnel entre unités ou activités telle quelle a été¢ évoquée dans un
précédent chapitre induit des transferts de compétences qui permettent
d'asseoir f'avantage. Si la rotation du personne! est bénéfique & tous niveaux
c'est principglement en ce qui conceme les unités chamiéres (constituant le
lien entre 2 filiéres) que les transferts seront des facteurs de gains impor-
tants. Leur gestion devra étre l'une des prérogatives de la direction générale.

La firme qui souhaite développer un avantage concurrentiel fondé sur I3
qualité et la fonctionnalité des produits en exploitant des interconnexions
verticales doit assumer une parie de la gestion de ses ressources humaines
& partir du siége. Si la gestion opérationnelle est plus efficace lorsqu'elle est
décentralisée, une fonction centralisée assumera la mise en oeuvre de la
stratégie.

- Promotions inter-unités, visant a établir des relstions personnelles. .

- Rencontres et réunions, facilitant la découverte et 'exploitation d'inter-
connexions.

- Embauche des individus assumant des fonctions-clés dans l'exploitation
des interconnexions.

- Formation de l'encadrement visant & diffuser une culture de groupe et
A susciter une prise de conscience des intéréts globaux.

Le succés de la gestion des interconnexions est fonction de la capacité de la
firme ou du groupe & assurer une juste répsrtition des prérogatives entre
siége et unités. Un centralisme excessif tend a démotiver les dirigeants des
unités qui se sentiront privés de tout ou partie de leur pouvoir, alors quune
décentralisation &4 outrance empéchera de tirer un quelconque bénéfice
d'interconnexions potentielles.

Un cas particulier de gestion des interconnexions:
Les transferls de technologie.

Dans le cadre d'une étude sur le rile des ressources humaines dans la
stratégie globale, il est indispensable de s'srréter sur les transferts de tech-
nologie. En effet, ceux-ci sont devenus un élément central de la compétitivité
des firmes, tant dans les pays industrialisés que dans les pays en voie de
développement et leur succés est trés souvent lié indissociablement & la
variable humaine.
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i.a technologie peut étre définie comme la mise en oeuvre efficace, en regard
d'un praduit ou d'un service, d'un ensemble de techniques. Dans ce contexte,
le transfert de technologie est une transaction commerciale entre deux
acteurs, communément appelés émetteur et récepteur, dont l'un va céder a
lautre une technique etou un équipement. le succés du transfert sera
fonction de la capacité du récepteur & recanstituer |a technalagie a partir
d'une part, des techniques et des compétences acquises et d'autre part, de
ses campétences prapres.

Qbjet du transfert
Technique -
——— ]
______ N -
Conpétences
Techno-
logie
Firme émettrice Firme réceptrice
Schéma 7.12

Schéma général dun transfert de technologie

Le transfert de technologie consiste en une dissociation du hard {les techni-
ques: plans, dessins, dassiars, brevets...) et du soft (les compétences: savoir-
faire, taurs de main...) dun pracessus ou dune étape d'un processus de
production. Les parts respectives de techniques (science) et de compétences
varient selon sa nature et son &ge (vair p. 161). Les critéres de succeés du
transfert, camme [importance du rble de la stratégie des ressources
humaines, sont donc fonclion de cetle proporion. Une classification des -
technologies, pertinente en regard de natre analyse est proposée par S.
Yang et Y. Lasseme''”. Ces auteurs retiennent deux variables jugées déter-
minantes dans l'aptique d'un transfert: lintensité capitalistique et la qualifica-
tion de la main-d'oeuvre; ces variables équivalent 3 ce que naus avons
appelé technique et compétences. (Schéma 7.13)

Dans fe cas des types | et Il, le réle du transfert technique est prédaminant
et l'entreprise réceptrice peut par des actions de formatian de base assurer
la reconstitution de la technalogie en vue de sa mise en oeuvre rapide. Il en
va différemment dans les cas lil et IV, ou la stratégie, au niveau des ressour-
ces humaines, visera & la création d'un milieu favorable, & la gestion des
interconnexions avec les unités stratégiques intermes, en terme de com-
patibilité et de complémentarité.
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Technologie de type III Technologie de type IV
Haute gualification Haute qualification
Intensive en main-d'oeuvre Intensive en capital
Technologile de type I Technologie de type II
Simple Simple
Intensive en main-d'oeuvre Intensive en capital

Schéma 7.13
Typologie des technologies dans l'optiqgue d'un transfert

L'objectif final est de pouvoir disposer au terme de lopération d'une tech-
nologie opérationnelle qui ne constitue pas "une verrue” de lentreprise mais
qui s'enracine en les développant dans les compétences et technigues
traditionnelles de la firme.

En résumé, les interconnexions, qu'elles soient horizontales ou verticales
doivent faire Vobjet d'une réelle volonté d'exploitation et de développement.
Cette nécessité de gestion existe aussi bien dans l'optique de renforcer et de
verrouiller les avantages existants que dans la perspective d'établir de
nouvelles interconnexions lors du choix des voies de diversification et
d'acquisition de technologie.

L'avantage ertisanal

Au-delsd de l'avantage issu de la mise en contact de compétences "neutres”
quand elles sont prises isolément, il existe un autre type d'avantage concur-
rentie) de compétences plus aisément localisable et concret. Bien quil soit
susceptible d'agir sur la compétitivité de la firme industrielle, nous le désigne-
rons sous Je vocable d'avantage artisansl. Principalement utile dans le cadre
dune stratégie de différenciation, il se définit comme I'ensemble des gains,
tant en termes techniques que diimage, liés 4 ia pratique des diverses
facettes d'une profession par une seule et méme personne. Autrement dit, [a
recherche d'un avantage concurrentiel artisanal s'opposera & une structura-
tion taylorienne du travail.

Pendant longtemps la division du travail a été considérée comme |3 base
incontoumable de toute performance. Néanmoins, durant ces quinze der-
niéres années, un mouvement de réaction au taylorisme s'est développé,
Yenrichissement et l'élargissement des tAches sont devenus des mots d'ordre,
et des revendications, tendant a se généraliser. "On considérait jusque dans
un passé récent que l'optimisation des ressources humaines résidait dans
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une séparation stricte des tAches et des responsabilités. Devant la complexité
des décisions A prendre et I'aspiration de la plupart & mieux maltriser tous
les aspects de leur fonction, il faut remettre en cause le cloisonnement
taylorien traditionnel.*

Cette affirmation n'est pas discutable, mais elle doit étre appliquée avec
discernement, & plus forte raison si 'on admet le principe d'une adaptation
de la structure aux objectifs. En effet, une stratégie de réduction des colts,
impliquant des gains d'apprentissage, induit une structure plus cloisonnée et
une organisation des tAches parceliisée alors qu'une stratégie de différen-
ciation est plus favorable 4 un rassemblement de métiers autour d'un produit,
a4 un échange dobjectifs et dinformations. Clest dans ce second contexte
que peut étre développé l'avantage artisanal.

La création d'un tel avantage passe par une analyse fine du processus de
production et par Videntification des étapes clés dont la réunion est suscep-
tible de modifier la perception ou la performance du preduit. Le maintien de
la compétitivité et la rationalité implique que certaines tiches demeurent 3 un
niveau &lémentaire alors que la réalisation dautres gagne & étre regroupée
sous a responsabilité d'un seul individu. Ce dernier accomplira donc une
suite d'opérations pouvant aller de la fabrication d'éléments constitutifs au
produit terminé en passant par la réalisation de sous-ensembles. La nature
exacte des taches regroupées et leur importance par rapport av produit
dépendra du type d'avantage artisanal recherché, technique ou commercial.

Dans le cas dun avantage commercial. il est nécessaire que l'utilisateur
ressente comme important la nature "artisanale® du produit et qu'elle con-
stitue pour lui une garantie de fisbilité ou dauthenticité. Cela ne devient
toutefois un avantage pertinent que dans le cas ol (e produit est destiné &
un utilisateur final; il n'est que rarement significatif pour un bien intermédiaire.
Ce caractére artisanal peut devenir également un argument publicitaire,
notamment dans le cas de produits de luxe, meuble ou horlogeris, par
exemple.

L'avantage technique est de nature partiellement différents, il ressort le plus
souvent de sous-ensembles significatifs du produit, non standardisables, qui
se caractérisent par une haute technicité (dans le domaine de compétences
de I'snisan). Cet aspect artisanal va souvent de pair avec une personnalisa-
tion du travail et un rétablissement de Ia relation hommef/objet. Il en découle
une responsabilisation de lindividu qui peut étre appelé & "signer" san travail
et devenir ainsi identifiable. L'effet de cette forme d'organisation du travail est
de permettre de réintégrer le contrdle comme phase terminale de la taAche.
Ce type d'avantage technique peut étre développée dans toutes les produc-
tion dont une phase requiet un savoir-faire particulier, peu répandu et
spécifiqgue. C'est notamment le cas du rdle du menuisier dans la fabrication
de transformateurs électriques de haute capacité "custom design".
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En résumé, lavantage concurrentiel artisanal est fondé sur l'existence de
compétences professionnelles spécifiques détenues par un ou plusieurs in-
dividus intervenant & un stade clé du processus de production. Dans une
analyse en terme d'Unités Stratégiques Internes (USI), celles qui regroupent
de tels individus sont proches du centre de compétences de l'entreprise.

7.3.3 L'evantage concurrentiel tertieire

La part des activités de nature tertiaire dans les entreprises industnelles va
croissante; cette constatation n'est pas nouvelle, mais elle améne 3 s'inter-
rager sur les activités pouvant générer des avantages concurrentiels. Long-
temps confinés dans des activités & vocation productrice, codt des facteurs
inférieurs ou technologie mieux adaptée, la recherche et l'exploitation de
compétences distinctives doit désormais englober tous les niveaux de la
chaine de valeur (logistique, distribution, gestion des ressources humaines,

etc...).

L'implication des ressources humaines dans la création d'avantages concur-
rentiels tertiaires est variable. Nous nous arréterons, 3 titre d'exemple typi-
que, sur deux types d'activités, {'une principale, lautre de soutien qui con-
stituent un terrain privilégié de développement de compétences distinctives.
Ce ne sont certes pas les seules ol une stratégie des ressources humaines
adaptée permet & la firme d'acquénr un ascendant sur ses concurrents, mais
elles sont caractéristiques.

7.3.3.1 Les compétences de recherche et développament

La valeur potentielle des avantages acquis dans ce domaine, et donc l'impor-
tance de ia gestion des compétences R&D de la firme, dépendent fortement
de la nature du secteur d'activité. Le poids relatif de la fonction R&D dans la
chaine de valeur est le premier § envisager lors de la recherche de I'établis-
sement de compétences distinctives. Ce poids relatif constitue une premiére
information, ce peut étre en effet de son accroissement ou de sa réduction
que naitra 'avantage. L'importance de la R&D é&tant définie, il est nécessaire
de mettre en place une stratégie des ressources humaines qui favorise
innovation et la créativité. A ce stade, il est indispensable que la coordina-
tion entre les membres du nayau stratégique et la fonction personnel sait
optimale, car les objectifs des premiers peuvent étre rendus caducs par la
non-cohérence des procédures opérationnelles.

L'entreprise qui souhaite établir un avantage concurrentiel au niveau de sa
R&D doit y gérer ses ressources humaines dans une optique entrepreneu-
rigle et assurer lexistence d'une équipe spécialisée dans linterface recher-
che/production. Le risque existe en effet que les performances d'une recher-
che de haut niveau ne puissent étre intégrées dans le processus de produc-
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tion ou incorporées dans des produits. Les clés du succés résident dans un
recrutement adapté et la mise en place de structures flexibles.

Le recrutement

il difiérera quelque peu selon la taille du département de R&D de [entre-
prise; si ce dernier est trés important, le recrutement de nouveaux cher-
cheurs peut se faire directement dans les écoles techniques et les univer-
sités, par le recours & de jeunes dipldmés. Ceux-ci seront intégrés a des
équipes qui assureront leur formation et leur orientation technique dans une
direction utile 4 la firme. Dans le cas d'un département peu développé, les
possibilités de farmation seront plus restreintes, on exigera du nouvel engagé
une "productivité” plus immédiate. Le recrutement devra alors s'adapter 4 ces
conditions particuliéres, et la fonction personnel se tourner vers d'autres
sources de main-d'oeuvre. Selon R. Miller, “les organisations’ incubatrices
sont celles qui donnent aux ingénteurs, aux diplémés scientifiques et dadmi-
nistration des expériences techniques et commerciales de pointe qui leur
permettent d'entrevoir des oppoartunités de marché.(...} Les organisations
incubatrices permettent de se familiariser avec des technolagies avancées.”'8

La flexibllité des structures

L'obstacle le plus insurmontable & la performance d'une équipe de recherche
et développement est I'existence dune structure, notamment bureaucratique,
pesante. Le contexte dans lequel évoluent les chercheurs doit favoriser la
créativité par sa souplesse et permetire A l'entreprise d'orienter rapidement
ses efforts dans la direction exigée par le marché. La firme a donc tout
intérét & développer une capacité de continuelle réorganisation et de recons-
titution de ses équipes de recherche dans l'optique d'adapter & tout moment
son offre sur le marché.

Deux caractéristiques inhérentes aux tiches de R&D leur coriférent une’
impartance stratégique:

1} Leur horizon. La recherche ne peut étre gongue dans une perspec-
tive 4 moins de 5 ans; dans certaines branches, notamment la
chimie, les choix des axes de développement, donc des compé-
tences nécessaires doit se faire 4 plus de 10 ans.

2) Leur impact sur la situation compétiive. Les conséquences d'une
nouvelles technologie, issue de la R&D peuvent é&tre telles sur la
position concurrentielle de ja firme que son utilisation ou sa diffusion
ne sont pas toujours souhaitable. Il arive en effet qu'une innovation
enéantisse les efforts de Fentreprise pour verrouiller son avantage
concurrentiel.
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7.3.3.2 Les compétences de vente

Dans le domaine de la vente, également, les ressources humaines con-
stituent une source d'avantages concurrentiels certaine. Par rapport 4 la R&D
ol, qutre les compétences, c'est le contexte qui s'avére déterminant, dans
les activités de vente, ce sont les caracténstiques individuelles qui jouent un
role fondamental. Quel que soit, ou presque, le type de distnbution adopté
par l'entreprise industrielle, la performance de son réseau de vente dépend
des personnalités qui le composent. Le développement d'un tissu de relations
personnelles et de contacts privilégiés supérieur au concurrents est garant, a
compétitivité-produit égale, d'une performance supéneure, quel que soit fe
type de stratégie retenu.

L'exploitation des compétences dans le domaine de la vente peut se faire &
deux niveaux:

1) L'obtention de commandes. Le vendeur est celui qui pourvait l'entre-
prise en commande, il assure en quelque sorte I'approvisionnement
en carburant de f'organisation.

2) La récolte dinformation stratégique. Par son contact direct avec la
clientéle et donc avec le marché, le vendeur est un de ceux qui est
le plus & méme de connaitre les désirs du client, les tendances
technologiques ou la position des concurrents. L'entreprise qui sait
tirer profit de ces compétences aura un probabilité plus forfe de
"coller” au marché, danticiper les tendances, et de demeurer in-
navatrice plutdt quiimitatrice.

Ce deuxiéme volet des compétences de la force de vente améne & con-
sidérer les compétences visibles de l'entreprise (le savoir-vendre} comme un
aspect seulement de son potentiel. Les compétences "cachées” dont I'organi-
sation tire un profit sans en avair ¢conscience, peuvent constituer un avantage
concurrentiel de fait que la firme tendra A4 expliquer par ses compétences
visibles. Il en résulte alors un risque certain de voir 'avantage s'effondrer par
la méconnaissance de san mécanisme et par limpossibilité d'en opérer un
verrouillage délibéré.

Dans le domaine de la vente, la formation sera I'un des aspects importants
du réle de la fonction personnei. La diffusion d'un concept de vente unifié
permet au client de bhénéficier de services similaires quel que soit son
partenaire. Néanmains, la formation, si elle constitue un atout dans la capa-
cité du vendeur & déterminer le besoin exact ou & démontrer les qualité du
service rendu, par exemple, ne dgit pas rendre l'acte de vente anonyme. La
personnalité du vendeur doit demeurer un aspect important du processus de
persuasion, car, au-del4 de toute technique, c'est elle qui met oeuvre chez le
client des facteurs psychologiques et affectifs.
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L'avantage concurrentiel tertisire, sl est aisément perceptible dans les
domaine de Ja R&D ou de la vente est susceptible d'intervenir dans toutes
les activités de nature non-productives des entreprises industrielles. Dans les
activités de service, banques, consulting ou assurances, ce rdle des res-
sources humaines a &t& trés nettement pergu et I'établissement de relation
privilégiée est devenu le leitmotiv de beaucoup de sociétés. La recherche
d'avantages concurrentiels est basée sur la compétence et Ia notoriété des
individus qui les compose ou les dirige. En cela, l'entreprise de service se
rapproche de I3 firme de haute technologie. Selon R. Miller, "les entreprises
de haute technologie et les firmes d'experts-conseils articulent leur stratégie
sur lavantage différentiel associé aux compétences et A la réputation des
personnes qui la compose.(...) Il leur est nécessaire de bénéficier d'apports
continus en ressources humaines au fait des développements scientifiques.
Les connaissances techniques et les idées créatrices quant aux opportunités
de marché constitue donc le capital réel de lentreprise. En d'autres termes,
la compétence distinctive est formée, non de machines ou de réseaux de
distribution, mais d'idées détenues par les ressources humaines” 9

7.3.4 L'aventage concutrentlel managérial

Toute entreprise est un ensemble de technologie, une somme de techniques
et de compéiences. Elle est également un projet, un faisceau d'objectifs
qu'elle s'est fixé. La réussite de la mission de la firme suppose que les
premiers soient mis en oeuvre afin datteindre les seconds, c'est le réle du
management, de ce que Porter?® désigne par finfrastructure de la firme.
Certains considérent cette derniére principalement comme une source de
tfrais généraux, nous verrons pourtant gu'elle peut étre une source puissante
d'avantages concurrentiels.

Le management, présent & tous les niveaux décisionnels impligue des
compétences particuliéres qui sont distinctes de celles requises par les
tiches de production. "Les compétences managériales ne sont pas, cepen-
dant que des savoir-faire. Ce sant des sawvoir-faire doublés d'un savoir-
agir".?? Nous y ajouterans pour notre part, la nécessité dy inclure un savoir-
étre.

Cette nature ambivalente des compétences de gestion met en avant leur
spécificités par rapport aux compétences dites professionnelles. Si ces
derniéres sont fondamentalement basées sur un systéme de formation
institutionnalisé, utilement complété par des acquisitions ultérieures. Les
compétences managériales ne repose que marginalement sur une formation
technigue initiale. L'efficacité du cadre dirigeant est fonction de la polyvalence
qu'il aura pu acquénr au-travers de ses expériences muhifonctionnelles dans
l'entreprise. La connaissances des concepts théoriques ne peut étre que le
point d'ancrage des acquisitions pratiques issues de ses activités dans les
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diverses fonctions. Une autre particularité des compétences managériales est
leur peu d'efficacité individuelle; le savoir-faire et le savoir-agir d'une seule
personne ne Saurait étre garant du succés de l'organisation, & plus forte
raison si cette derniére est de grande taille. De plus en plus, il devient
indispensable de réunir ces compétences individuelles au sein d'équipes qui
auront pour mission de développer des offres mieux adaptées sur des
segments de marché mieux définis, grice, notamment & de nombreuses

interactions entre elles.

Paris?® définit, en une douzaine de points, les caractéristiques d'une équipe
performante, nous n'en retiendrons que quelques-uns, pertinents en regard
de notre analyse:

1) Chaque membre, dans sa carriére actuelle et antérieure, maitrise ou
a maitrisé le "métier” dont il est le représentant.

2} Chaque membre prend ses responsabilités et assume les ohligations
de son rdle. Linterdépendance est I'élément-clé de la conscience
collective du groupe.

3) Le leader se sent responsable de la performance globale du groupe
et de chacun de ses membres.

4) Le leader est une personne autonome ne cherchant pas &4 asservir
affectivement les membres du groupe.

Le fonctionnement efficace de I'équipe dirigeante est présenté comme l'un
des critéres de la performance de la fime.

Les compétences managériales peuvent étre divisées en deux catégories,
non pas fondamentalement distinctes, mais susceptibles dune gestion
differenciée; d'une part les compétences stratégiques, d'autre part les com-
pétences opérationnelles. Les détenteurs de ces demiéres doivent étre
capables de réaliser la mise en oeuvre des décisions et, & ce titre, leur
impact sur la pertormance est déterminant. Pour leur part, les compétences
stratégiques, plus encare gue la stratégie elle-méme sont les garantes du
devenir long de l'entreprise, car le temps nécessaire & leur développement
ou & leur acquisition excéde souvent e temps disponible pour saisir ['occa-
sion de concrétiser une avantage concurrentiel sur le marché. C'est pourquoi
dans la suite de ce chapitre, nous nous attacherons plus particuliérement 2
ce niveau stratégique du management.

Compétences managériales et phase stratégique

Ainsi que nous lavons dé&ja relevé, le manager est un individu qui allie le
savoir-faire  (stratégie), le savoir-agir (organisation) et le savoir-8étre
(leadership}) En d'autres termes, .il regroupe deux familles de compétences,
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les compétences techniques, dites de gestion, et les compétences huma'me_s,
de motivation. En fanction de ces deux axes, humain et technique, Paris
dégage 4 profils-types de managers.

I Professionnel
Le technicien Le leader

b Manager confirmé

Chef Chef Homrme de I Gestionnaire avisé
re?eté discl:u’cé Comproris

T T T
Animateur Meneur Patron
Administrateur 4 d'hommes charismatique

Animateur 4
Le désadapté Le politique

Laxiste incompétent

{(Paris F, ap ¢it. p 137)

Schéma 7.14
Les profils de managers selon Parig@®

L'entreprise dispose selon sa taille dun "réservoir” de managers aux profils
divers. Il s'agit pour elle de gérer au mieux ce potentiel. La connaissance
des compétences et du style de gestion devra permettre d'assurer une
indispensable adéquation entre [a phase stratégique de la firme, d'une
activité eu d'un produit et le cadre. Exprimé sous des formes différentes, ce
principe a ét¢ farmulé par de nombreux auteurs, @4

Nous rne nous arréterons ici que sur les appraches partielement complé-
mentaires de Paris et de Buigues. La méthode de Paris reléve plus d'une
approche de type “leadership” alors que Buigues développe une vision plus’
directement issue de la stratégie. Paris base son approche sur les 4 profils-
types développés ci-dessus et recherche, & la fois, les adéquations et les
inadéquations les plus flagrantes entre styles de commandement et stade
stratégique. (Tableau 7.5)

Le point faible de cette approche réside dans une définition incompléte des
caractéristiques nécessaires des cadres en fonction de la nature des phases
stratégiques. Par ailteurs, celles-ci peuvent assimilées aux étapes d'un cycle
de vie (démarrage, croissance, maturité, déclin) ou répondent-elies A d'autres
définitions * En définitive, le principal enseignement que l'on puisse tirer de
lapproche de Paris est qu'il vaut mieux disposer, dans son entreprise, de
leaders que de désadaptés...

L'appert de Buigues va plus lain dans le sens ol il ne s'arréte pas au style
de gestion du manager, mais il insiste sur les compétences techniques
nécessaires au succés du domaine d'activité.
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Alors que le point de départ de Paris était les styles de gestion mis en
corrélation avec les phases stratégiques, Buigues adopte une démarche
inverse et considére le choix des cadres comme lune des conséquences
d'une gestion de portefeuille du type BCG.

Phase/ 1 I1 m 1v
Style Entrepreneyr| Marager Exploitant Explorateur

A

tsor | ++ | 44+ | +4+ | ++

Politique -+ J— — -}
c - -

Désadapté —_— _ _ _—

Technicien — i —+ +

++ Adéquation totale + Adéquation possible
-~ Inadéquation totale - Inadéquation

Tableau 7.5
Adéquation entre style de gestion et phase stratégique@

Les prescriptions d'une telle matrice peuvent étre schématiquament résumées de la fagon suivante :
- Des stratégies agressives de pénétration de marché pour les dilemmes.
- Des stratégies de maintien pour les vedeties et les vaches & lait.
Des stratbgies de désinvestissement pour les poids morts.
Ces stratégies & Femporta-pidce art des implications sur le choix des cadres appelés A pérar chacune

de ces activités : "Les entrepreneurs agressifs gérent les dilemmes, les gestionnaires rigoureux eyant
une forte personnalitdé financidre gérent las vaches & |af, fes spécialistes des ressources humaines

gérent les poids morts qui devront affronter dinévitables problémes sociaux."@6" L'établissement
d'avantages concurrentiels basés sur les compétences managériales est
soumis & des contraintes non négligeables :

1} définition précise des compétences nécessaires a la gestion de
chaque domaine d'activité,

2) acceptation par les équipes d'une rotation des responsabilités pour
un méme domaine d'activités,

3) existence dun fichier du personnel d'encadrement décrivant les
aptitudes de chaque individu.
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L'apport de ces types de gestion & la compétitivité de la firme n'est plus &
démontrer et de nombreuses entreprises y recourent ielles que Carning Glas,
General Electric ou Texas Instruments. Le manager de cette demiére résu-
mait d'ailleurs ainsi 'a politigue de gestion des cadres de sa firme ; "Au fur et
4 mesure gu'un produit passe par les différentes phases de son cycle de vie,
difiérertes formes de capacité managériales daviannent nécessaires” @7,
Sans établir de liens directs entre phase stratégique et personnglité des
managers, [‘étude menée par de Woot et Desclée de Maredsous sur le
management stratégigue des groupes industriels met en évidence le rdle
déterminant de la gestian des cadres sur la performance.

Leurs conclusions s'articulent autour de 2 axes :

" 1) La gestion des cadres est beaucoup plus systématique dans les
groupes les plus performants que dans les autres. Elle vise au
déveiappement des individus et & Ja gestnon strategique du por-
tefeutlle de cadres et de dirigeants. (..)

2) La gestion systématique des cadres est liée

- & la performance éconamique & long terme ainsi qu'a 'évalution du
portatauille d'activité vers les points les plus forts du groupe,

- 4 tous les autres éléments de la capacité stratégigue,
- & l'autorité du groupe sur ses filiales,
- au bon fanctionnement des structures™ @8,

En résume, les compétences managérisles sont susceptiles de constituer
une source non-négligeable d'avantages concurrentiels 4 condition toutefois
de faire f'objet d'une gestion permanente et systématique. La perarmance de
la grande entreprise ne repase plus, depuis longtemps, sur les campétences
dun seul homme, la complexité des situations concurrentielles requiert s
constitution d'équipes flexibles rapidement mabilisables.

Nous reviendrans sur la problématique de la gestion des cadres dans le
chapitre consacré aux interactions entre gestion du persannel et stratégie des
ressqurces humaines.

7.4 LES LIMITES DE L'APPROCHE CONCURRENTIELLE

Les principes dintégration des ressources humaines & la stratégie tels quiils
sont développés ci-dessus reposent sur un postulat implicite, l'existence de la
concurrence. Méme si leur validité ne requiert pas une concurrence parfaite
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telle qu'elle est décrite dans les manuels d'économia, elle suppose toutefois
la présence dun ensemble de firmes, sur le marché, dont chacune cherche
a dominer ses concurrents avec les moyens qui Jui sont propras. Sal-
lenave?® ytilisa pour illustrer cet affrantement une métaphore particuliérement
pariante. 1| voit les entreprisas dun méme secteur comme des gladiateurs
dans une aréne. Le succés de 'un au plusieurs dentre eux reposera sur
l'usage qu'il fers des moyens 4 sa dispasition : les armes, limagination, la
farce et la vitesse. Pour l'entreprise, cela revient & définir les biens et ser-
vices proposés (les armes), le design du produit, leriginalité du position-
nement (['imagination), les ressources financiéres {la farce), les réactions aux
attaques des concurrents, chaix de créneau ou diversification (la vitesse). La
victoire ou du meins la position daminante appartiendra 4 celui qui saura tirer
le meilleur profit des moyens a sa dispasition et &tablir un avantage concur-
rentiel.

Mais que se passerait-il si deux ou plusieurs gladiateurs refusaient les régles
du combat ? Si deux ou plusieurs firmas admettaient le principe de ne pas
vaincre seules, mais recherchaient une alliance ou une entente ? Si une
firme recourait a4 dautres moyens que ceux traditionnellement mis en
oeuvre ?

Les concepts présentés ci-dessus perdraient alors une partie de leur validité
et le racours &4 de nouveaux outils s'avérarait indispansable.

Cette hypothése s'est déja réalisée; face 4 l'dpreté de la cancurrence, les
entreprises ont recherché des sources davantages plus subtils et moins
ouvertement perceptibles. L'intégration verticale ou horizontale par rachat de
concurrents ou de foumisseurs/clients est un des moyens devenus courants
durant la iin des années B80. Il nécessite toutefois des moyens financiers
importants, et angandre souvent des difficultés natamment dans la gestion de
cultures distinctas et pas toujours compatibles. La stratégie de partenariat est
une réponse possible 4 ces problémes; ella permet a l'entraprise de disposer
d'un statut privilégié ayant pour effet de créer das barriéres quantitatives ou
qualitatives A l'encontre de ses concurrents. "Il est frappant de constater que
FEurope occidentale et les Etats-Unis ont comparativement peu recours 2
cette arme stratégique puissante, mais culturellement difficile 4 assimiler dans
la mesure ol elle impasa de faire confiance A un partenaire™.

Le chapitre suivant se propose dessayar de mieux comprendre dans quelle
mesure les ressoaurces humaines peuvent devenir un élément ceniral de cette
apprache différente. Lain de se veuloir exhaustif, ce chapitre a pour objectif
1) de présenter quelques travaux marquants, 2) de suggérer des veies de
réflexion dans un demaine encore mal balisé, mais dent les perspectives
s'annoncent trés vastes.

179



(1) Sallenave J-P, , Direction générale et stratégie dentreprise, Les Edi-
tions d'Crganisation, Paris, 1984, p.55

(2 Voir notamment de Bodinat H. et Mercier V., L'analyse stratégique
maderne, Harvard-L'expansion, Hiver 1978-79

(3) Porter M., L'avantage concurrentiel, InterEditions, Paris, 1986, p.23

(4) Strategor , Stratégie, Structure, Décision, Identité, InterEditians, Paris,
1988, p.62

(5} Poarter M., op. cit., p65

{6} Porter M., op. cit., p.55-56

(7} Porter M., gp. cit, p.223

(8) Sallenave J-P., op. cit, p.15

(9) L'Expansion, Numéro spécial, 4-18 nov., 1988

(10) Cité par R. Gendarme, Les multinationales, des sorciéres dans l'éco-
nomie, Cujas, Pars, 1981, p.38

(11) UBS, Prix et salaires dans le monde, 1988
(12) Sallenave J-P., op. cit, p. 153

{13} Gouillart J. , Stratégie pour une entrepise compétitive, Economica, -
Paris, 1989, p.36

(14) Abernathy W. J. et Wayne K., La courbe d'expérience et ses
limites, Harvard-LU'Expansian, Hiver 1977-78

{15} Arthur D. Lltle, Stratégle et technologie, Communication au
European Management Forum, Davos, 1981

(16) Une interconnexion peut étre définie comme une synergie de com-
pétence -

(17) Yong S. et Lasserre P., Les modalités de I'scquisition de tech-

nologie dans les entreprises des pays en voie de développement, Revue
Frangaise de Gestion, Pers, Sept.-Oct. 1982

180



{18} Miller Une politique des ressources humaines au service de la
stratégre RFG Mars avril mai 1985, p.58ss

(19) Miller R., op cit, p.58
(20) Porter M., op cit, p.61
(21) CEGOS , Développement des compétences et stratégie de l'entreprise

{22) Paris F. , Missions stratégiques de l'équipe dirigeante, Dunod, Paris,
1980, p.129-130

(23) Paris F., op. cit,, p.137
(24) Voir notamment & ce propos:
Grefeuille 1AE Aix-en-Provence WP
Business Week, "Wanted : & manager to fit esch strategy, February
1980, n° 25
QOdiorne, Strategic Management of Human Resources, 1984
{25) Paris F. , op. cit.,, p.139

{26) Buigues P.-A., Prospective et compétitivité, Mc Graw Hill, Paris, 1985,
p.109

(27) Philips C. H., cité par P.A. Buigues, p.111

(28) De Woot Ph. et Desclee de Maredsous X. , Le management
stratégigue des groupes industriels, Economica, Paris, 1984, p.46-47,

(29) Sallenave J-P. , Direction générale et stratégie d'entreprise, Les Edi-
tions d'Crganisation, Paris, 1984, p.121

{30} Gouillart F.J. , Stratégie pour une entreprise compétitive, Economics
1989, p.224

181



8. LES STRATEGIES RELATIONNELLES

Le peu de diffusion de cette approche dans les milieux se préoccupant de
stratégie est symptomatique de la rupture psychologique qu'elle impose
d'avec fes modéles tradiionnels. Il ne nous apparait donc pas inutile de
s'arréter briévement sur {'état de la théorie et sur les principaux courants
qui laniment. Afin de comprendre pourquoi cette approche nous semble
particuliérement adaptée & la problématique des ressources humaines, il
faut relever le caractére exceptionnel de ce type de ressources par
rapport aux autres dont dispose lenireprise, qu'elles soient finenciéres,
technologiques ou commerciales.

Ce statut "§ part" du personnel est lié 4 son ambivalence. D'une part,
ressource exploitable, les hommes incorporent I'un des facteurs indispen-
sables 4 toute production : le travail. D'autre part, entité vivante et affec-
tive, ils réagissent aux stimuli internes et externes & l'organisation qui vont
modifier leur comportement. Cette dualité explique les 2 types de réaction
guelles peuvent manifester.

8.1 REACTIONS DE FACTEURS ET REACTIONS D'ACTEURS

On regroupe sous le terme de réactions de facteurs toutes les réponses
spontanées likes & la nature intrinséque de la ressource, quelle soit
humaine ou matérielle. Dans le cas présent, il s'agira des caractéristiques
en termes de compétences, d'origine sociale ou culturelle, ou d'age. Ces
données sont supposées connues de ceux a qui incombent le rdle
stratégique dans l'entreprise: elle constitue I'un des points centraux du
diagnostic décrit plus haut.

En elles-mémes, ces caractéristiques sont relativement neutres dans
loptigue de la mise en oeuvre de la stratégie: ce n'est que lors de leurs
confrontations avec des objectifs spécifiques quelles se traduisent en
forces et faiblesses. Ainsi, une main d'ceuvre jeune constitue-t-elle un
atout dans l'optique de lintroduction d'un systéme informatisé de pro-
duction ou de gestion, alors que des ouvriers plus &gés, donc plus expéri-
mentés, assurent une meilleure productivité sur Vappareil de production en
place.

Considérées sous cet angle, les ressources humaines interviennent
presque au méme titre que n'importe quelles matiéres premidres dont les
réactions dépendent de I'utilisation qui en est faite.

Les ressources humaines doivent leur caractére unique au fait que "les
relations de 'hnemme (...) aux autres sont toujours des relations de pouvoir
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dans la mesure méme ol il existe, c'est-3-dire demeure un acteur relative-
ment autonome, au lieu d'étre un simple moyen" . La répartition du
pouvoir dans les entreprises est {ondamentalement inégalte, elle est
fonction, notamment, du niveau de qualification et de la position hiérar-
chique. En d'autres termes, plus le rble d'un individu dans son US| est
déterminant et plus cette US| est centrale dans le cercle des compé-
tences, plus le pouvoir aura une possibilité d'expression individuelle.

"Il ng sert & rien de savoir jouer du violon dans un atelier de mécanique.
En revanche, si vous étes l'un des rares & connaitre tous les mystéres
d'une machine extrémement complexe et centrale pour l[a bonne marche
de cet atelier, votre possibilitt de négociation, votre pouvoir s'en trouve-
ront considérablement accrus” @,

Ainsi un cadre supérieur ou un spécialiste dune technologie-clé
s'opposant & lun des objectifs de l'entreprise a une probabilité plus
grande d'étre écoutés voire suivis qu'un OS exprimant une revendication
identique. Au niveau du personnel opérationnel, l'avis d'un seul n'a que
peu de chance d'étre pergu, ce n'est qu'au travers de coalitions formelles
ou informelles que [lopinion exprimée sera susceptible d'étre entendue.
Individuelles ou collectives, les réactions actives peuvent étre positives ou
négatives. Négatives, elles renvoient 4 des actes volontaires, dirigés ou
spontanés, qui peuvent é&tre regroupés sous le terme génériques de
“troubles sociaux”. Si leurs expressions les plus violentes, gréves ou
sabotage, sont peu fréquentes dans le contexte helvétique, elles se
matérialiseront par des actions plus soumoises de “freinage” ou de
‘coulage”, voire dans certains cas par la défection pure et simple d'un
individu ou dun groupe d'individus. Ces pratiques, peu apparentes a
priori, auront toutefois un colt qui s'exprimera en terme de manque 3
produire, ou de qualité inférieure des produits.

A cOté des ces réactions négatives, on observe des réactions positives,
exprimant l'assentiment des personnels envers les décisions de la direc-
tion. Cette satisfaction pourra se traduire par une diminution de l'absen-
téisme, une fidélité accrue envers fentreprise ou une meilleure produc-
tivité. Ces réactions positives étant en pn‘ncipe le but de toute politique de
motivation, nous ne reviendrons pas ici sur cet aspect de la gestion des
ressources humaines.

8.2 THEORIES TRANSACTIONNELLE ET RELATIONNELLE

Les carences des modéles traditionnels 4 décrire des situations ol la
concurrence n'existe pas ou tout au moins sous des formes inaccou-
tumées a incité la neissance de 2 courants de pensée distincts mais aux
buts similaires.
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8.2.1 L'approche transactionnelle

Au travers de nombreux auteurs® lapproche transactionnelle apporte de
nouveaux concepts, tels que:

- les marchés concertés dont la structure résulte d'engagements
volontaires et durables entre les entreprises en place

- les organisations mutuelles o0 tous les membres de l'organisation
sont a la fois maftre d'oeuvre et agent et constituant véritablement
des co-contractants.

- les guasi-antreprises ou un maltre d'oeuvre entretient des relations
récurrentes avec d'autres entreprises.

8.2.2 L'approche relationnelle

Les tenants des théories relationnelles de la firme souhaitent compléter
les hypothéses de I'économie classique. Pour eux, la concurrence pure, A
défaut d'étre parfaite, entre les firmes et la maximisation du profit comme
objectif unique sont des principes qui ne résistent pas & l'épreuve de la
réalité. Ce qui mangue en effet aux difiérents modéles, a4 notre avis, ¢c'est
lintégration des relations multiples et variées qui lient l'enireprise avec
son environnemen et qui se situent délibérément hars du jeu de la
concurrence. La théorie qu'ils proposent va donc dans le sens d'une prise
en comple des diverses transactions menant A ['élaboration de la stratégie
de la firme.

Définition: "Une stratégie est dite relationnelle lorsqu'elle se fonde non pas
sur la Ipi de la concurrence, mais sur des relations privilégiées que
I'entreprise établit avec d'autres partenaires de son environnement” ),

Schématiquement, on distingue 4 types de partenaires et 4 types de con-
tenus: De l'extérieur, pouvoirs publics, concurrents, clients ou fournisseurs
influencent les processus décisionnels des firmes. Ainsi, comme le reléve
Anastassopoulos®™ "I'Etat ninfervient pas gqu'en tan! que puissance
publique chargée de réglementer et de contrler, mais comme un par-
tenaire industriel et financier et parfois comme un protecteur ou un
incitateur”. Les concurrents sont susceptibles de devenir partenaires par
des ententes limitatives de concurrence, notamment des accords cartel-
laires. L'entreprise peut agir sur certains clients ou fournisseurs par des
relations personnelles ou familiales, l'octroi de faveurs diverses, voire des
contraintes ou des menaces. Il faut encore mentionner, parmi les acteurs
extemes, les groupes de toute nature pouvant faire pression sur ['entre-
prise pour la défense des intéréts quils représentent, tel est le cas des
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organisations de défense des consommateurs ou des mouverments de
protection de l'environnement, par exemple. Les syndicats, jouent, quant a
eux, un rble particulier; bien qu'étant des institutions extérieures A l'entre-
prise, ils représentent ou sont sensés représenter des intéréts intemes.
Schématiquement ce point de vue relationnel est représenté sous la forme

suivante:®

Relations privilé-

gilbes portant sur La stratégie

—————————— e de marché
noudies avec

La stratégie | Ea stratégie | La stratégie
technolog igue financidre sociale

L'Ezat

Le eoncurrence

Clients ou fourn.

Groupes de pression

Schéma 8.1
Les stratégies relationnelles selon Anastassopoulos.

Le croisement des 4 types de partenaires avec l'objet de la relation

permet de classer les stratégies

refationnelles. Les 5 types les plus

couramment rencontrés dans la pratique sont:

1) La protection nationale
2} Les ententes
3) Les accords libéraux

4) Les clubs de fournisseurs de I'Etat
5) Les stratégies politico-technologiques
6) Les stratégies politico-syndicales

| —

AR

Schima 8.2
La protection nationale.

"L'Etat fait bénéficier la (les)
entreprise(s}  nationale(s) de
mesures Qqui les protégent sur
leur marché domestique par rap-
port & la concurrence exté-
rieure"™
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Clubs des fourmnisseurs de I'Etat.

"['Etat répartit ses commandes de
fagon concentrée entre un trés
petit nombre d'entreprises et une
ou deux technologies de sorte
que ni les prix, ni les performan-
ces ne constituent des éléments
de concurrence"®



Dans les stratégies relationnelles proposées par Anastassopoulos, une
seule affecte la stratégie sociale, c'est la stratégie dite politicosyndicale.

I I

I e

Schéma 8.4
Stratégie palitico-syndicale

"L'entreprise recherche & la fois laccord des syndicats et des pouvoirs
publics pour se maintenir artificiellement en vie grice a une aide multiple
des seconds et des sacrifices (ou une simple modération) des premiers;
ce type daccord ne peut-8tre que itrés temporaire et ne fonctionne pas
comme un <<systéme>>"® & la différence d'une stratégie politico-tech-

nologique.

8.3 LES RESSOURCES HUMAINES DANS L'OPTIQUE
RELATIONNELLE

Sans vouloir entrer dans les dédales de la psycho-sociologie des or-
ganisations, il faut admettre que [entreprise est fondamentalement un
systéme politique. Composée d'acteurs confrontés & d'autres acteurs,
l'entreprise est un ensemble hétérogéne peuplé de personnes qui n'ont a
prion aucune raison d'adhérer au projet stratégique des dirigeants. Linté-
rét de lentreprise, qui est le point de fuite de cette étude est de recher-
cher et de trouver une convergence des représentations des acteurs,
dans le sens de la stratégie générale; car quelle que soit la qualité de
cette derniére, son succés dépend de fagon non négligeable de son
acceptation par les acteurs internes.

Cet aspect du probléme est demeuré marginal aussi longtemps que la
dissociation formulation/mise en ceuvre de la stratégie était posée comme
hypothése de base. Devant la caducité de cette dichotomie, force est de
constater que l'on introduit dans le champ de lanalyse stratégique des
variables nouvelles qui ont pour nom relations, pouvoir ou culture. Cela
implique que si la stratégie reste par nature orientée vers l'extérieur, elle
ne peut négliger son impact interne.
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La critique majeure que nous pauvans formuler & l'encontre de l'approche
d'Anastassopaulos, c'est justement son silence délibéré quant aux cansé-
quences de la stratégie sur le(s) partenaire{s) interne(s).

|| apparait que si leur role est presque nul dans le cadre d'une stratégie
financiére, faible dans le cadre d'une stratégie de marché, il devient
important dés que f'on aborde les thémes de stratégies technologique ou
sociale. On cannait l'impact dun changement de technologie de produc-
tion ou de produit sur Ja nature du travail, mais aussi sur le volume de
'emploi. L'objectif n'est pas ici d'hypothéquer un projet en y appasant une
résistance au changement qui ne manquera pas de se manifester; il est
d'expliquer et de convaincre afin d'obtenir l'adhésion la plus large pos-
sible.

Quant aux conséquences de la stratégie sociale, il n'est nul besoin de s'y
arréter plus longuement, tant est évident san impact sur 'hgmme qui en
est 4 la fois sujet et objet.

En pratique, il est passible, voire courant, que lors de I'élabaration de la
stratégie ces relgtions internes puissent &tre négligées sans conséquences
immédistes; ce n'est que dans la phase de mise en oeuvre que ligno-
rance des réactions dacteurs des ressources humaines paurra étre
rossontie par l'entreprise. L'assentiment, & défaut de I'sdhésion, de
l'ensemble des personnels est indispensable & la réussite des objectifs. |l
importe danc que dés la conceptian de Ia stratégie on se penche sur ses
conséquences éventuelles pour chacune des composantes des ressources
humaines. Le déplacement d'une unité de productian, une entente ou la
fusion avec un concurrent, la cessstion de certaines activitds sont des
décisions susceptible de toucher plus Gu mgins durement {'ensemble des
persannels.

il est parfois envisageable, vaoire passible, de passer outre aux convictions
des individus travaillant dans l'entreprise; mais le refus de considérer le
colt sacial d'un projet implique alors a nécessité d'en assumer un coQt
économique plus élevé.

La réflexion propasée n'est pas un plaidoyer en faveur d'une quelcongue
farme de codétermination, telle gu'elle paurrait étre pronée par F. Dalie gu
J. Bounine®'®. Elle souhaite se placer sous Fangle de la rationalité éco-
nomigue en gardant & lesprit que les buts de toute entreprise se tradui-
sent dans leur grande majorité en terme de profit ou de croissance.

L'accord ou 'adhésion nécessaire & l'atteinte des abjectifs fixés ne devreit
pas passer par une quelconque négocistion entre linstitution et les
persannels de lentreprise. C'est au nayau stratégique de prévair les
réactions actives potentielles des diverses composantes des ressources
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humaines. Il dewra ensuite les anticiper soit par la réalisation d'un ar-
bitrage entre les objectifs de linstitution et les intéréts du corps social, soit
par l'octroi de compensations.

Plus lobjectif entraine une rupture avec les conditions ou pratiques
actuelles et plus le changement est profond et durable, pius l'obtentian
d'une caslition autour des abjectifs devient nécessaire. "Les axes d'une
mise en oeuvre stratégique efficiente accordent d'zilleurs une part impor-
tante & la dimension saciale du changement, notamment par le biais de
dispositif dinformation, de communication et d'sctivation des comporte-
ments"'Y, Cela implique toutefois que le changement soit un processus
actif et dirigé et non subi.

Pratiquement, an peut en déduire que toute décision génératrice de
CHAPER ou de CHAPOMA®2 (changements permanents gu changements
ponctuels majeurs) doit étre évaluée dans loptique de ses influences sur
le (ou les) partenaire(s} interne(s). Ses conséquences passibles doivent
étre analysées et anticipées, sa mise en oeuvre doit étre planifiée. Dans
le cadre dune restructuration par exemple, lintroduction du changement
peut se faire par la méthode forte (annance brutale de la décision et des
éventuels licenciements qui peuvent 'accompagner) ou la méthode douce
(mise en place d'équipes internes de recherche de solutions et usure
pragressive des effectifs). La bonne méthode n'existe pas, elle ne pourra
étre que meilleure par rapport & d'sutres. De plus, celle qui, & court
terme, sera la mains génératrice de conflits ne garantit pas le succés &
long terme de |'opération. L'évaluation de limpact d’'une stratégie devra se
faire au travers de sa décomposition en objectifs élémentaires. Le recours
4 une grille simple permet de canaliser les réfiexions et de la systéma-

tiser.

Une fois cet inventaire réglisé, it sagit d'anticiper les réactians des
groupes et des individus concemés en évaluant dans chaque cas les
conséquences que celles-ci pourraient avoir sur la prababilité de réussite
du projet. La réflexion sur laz base du “mini-scénarig” nous parait étre, &
cet égard, une bonne approche; autrement dit, il s'agira de répondre & la
question "Que se passera-t-il si ... 7"

L'étape suivante cansiste & s'interroger sur la possibilité de passer outre
ces inconvénients ou sur la nécessité d'amender l'un ou ['autre abjectif
pour réduire, voire supprimer certains des préjudices engendrés. La
condition sine qua nan de ces éventuglles madifications est qu'elles ne
daivent pas dénaturer la stratégie établie, ni en hypothéquer les chances
de succés. La décision devra étre acceptable par l'ensemble des par-
tenaires internes. En régle générale, I'assentiment des personnels ne se
manifestera que par une absence de réactions, laccord entre le corps
social et l'institution 9% ne pouvant étre que tacite.
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B4 LE MARKETING INTERNE

Obtenir I'adhésion des partenaires intemes & la stratégie de l'entreprise
suppose d'une part |'existence d'objectifs conformes ou compatibles avec
les buts individuels et collectifs des acteurs, et implique d'autre part que
la direction sache gagner cetie adhésion en "vendant” les abjectifs de
maniére attrayante. Les ressources humaines sont un public, au méme
fitre que I'Etat, les clients ou les groupes de pression, quil s'agit de
convaincre. Face aux libertés de choix croissantes des individus, il faut
rendre l'offre attractive. Le salarié peut en eflet chaisir de s'investir phdt
3 lextérieur de Fentreprise (famille, politique, assaciation) ou a lintérieur
dans des activités parslléles (comité d'entreprise, syndicalisme, groupe
sportif) voire opter pour une absence dimplication. Les buts fixés par le
noyau stratégique correspondent en fait & des produits auxquels les
individus adhérent avec la marge de liberté qui est la leur en fonction des
cantraintes internes et externes, notamment Iz situation sur le marché du
travail.

Le marketing interne devient dans ce contexte I'un des outils de I'établis-
sement de relations privilégides avec le partenaire inteme. Ce concept
relativement nouveau, dans la théorie du moins, fait I'objet de définitions
divergentes. Paour Levionnois, "s'engager dans le marketing interne c'est
avant tout considérer la gestion et l'optimisation des ressources humaines
comme une finalité en soi et non comme un mayen mis au service de
I'entreprise pour atteindre plus sirement les objectifs de rentabilité", (9

Cette optique, notamment le fait de considérer |la gestion des ressources
humaines comme une fin en s0i, entre en opposition directe avec
lensemble des théses développées depuis le début de cette étude.

Si nous acceptons le postulat établissant que lintérét général de la
société est confarme a moyen terme & lintérét des individus qui la
composent, nous ne pouvons admettre le fait de considérer une activité
de soutien de la chaine de valeur comme dispasant d'objectifs autanomes,
éventuellement distincts du but général de l'organisation.

Dans ce contexte, la définition proposée par Michon nous semble plus
réaliste et conforme & une rationalite d'entreprise. "Le marketing interne
est une démarche de marketing & lintérieur de Tentreprise permettant &
celle-ci de concevoir et promouvair des idées, des projets et des valeurs
utiles a lentreprise, de communiquer par le dialogue avec les salariés
pour qu'ils puissent s'exprimer et chaisir librement et en fin de compte de
favoriser sinsi leur implication dans lentreprise”tS),
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A ce titre, le marketing inteme devient l'outil privilégié de la communica-
tion et du diglogue gue lon peut schématiguement représenter de la
maniére suivante :

Flux d'informations <

Objectifs de ENTREPRISE CORPS Objectifs de
compétitivité SOCIAL satisfaction
individuelle

» Flux de biens

Schéma 8.5
Systéme de marketing inteme
entre l'entreprise et son corps social

Nous ne nous arréterons pas longtemps sur les aspects opérationnels du
marketing inteme car ils renvoient tous aux concepts du marketing
exteme.

"- Tout d'abord, rechercher, analyser et évaluer les différents facteurs
de 15 situation de l'entreprise.

- Ensuite, prévoir et décider un projet; fixer des objectifs selon les
diverses catégories de personnel & associer, choisir des tactiques et
des moyens.

- Enfin, concevoir une stratégie organisée et planifier les actions pour
faire aboutir le projet en contr@lant la progression des résuitats
partiels et en articulant les différentes tactiques” '

L'aspproche du marketing inteme, telle qu'elle est présentée ci-dessus en
particulier par Michon, met en présence 2 acteurs, d'une part |'entreprise
et d'autre part le corps social. L'entreprise est définie comme une “entité
qui posséde une identité propre et une socioculture vivante™?; le corps
social est l'ensemble des salanés avec leurs individualités propres et leur
appartenance A de multiples groupes socigux. Cette vision bipolaire de
fonctionnement inteme de l'entreprise constitue une réduction d'une réalité
plus complexe dont I'snalyse est nécessaire & la compréhension du
phénoméne d'avantage concurrentiel relationnel.
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8.5 LAPPROCHE RENOVEE DE MARTINET

La volonté de compléter I'approche relationnelle d'Anastassopoulos, Blanc,
Nioche et Ramanantsoa par lintégration d'un partenaire interne est étayée
par Martinet (1984) dans la “vision théonque rénovée” quil propose.
L'entreprise (E} est constituée d'une structure juridique et technique créée
par les actionnaires, linstitution {I}. Le fonctionnement de cette institution
implique la réunion de ressources humaines qui lui sont liées. Ces
ressources initiafement atomisées se constituent progressivement en corps
social {CS) que Fauvet et Stefani définissent comme "groupe informel
réunissant des individus interrelationnés, motivés par la recherche de leur
bonheur privé dans le cadre d'un bien commun souvent mal défini"(®. Le
lien entre institution et corps social est de nature organique, d'une part &
cause de [‘appartenance de nombreux individus aux deux, d'autre part
parce que lexistence de l'un et la poursuite de ses objectifs est indis-
sociable de lexistence de l'autre. .

La réalisation des objectifs de l'institution {rentabilité¢ des capitaux investis}
est confiée 4 un nombre restreint d'individus issus du corps social qui
sont rétribués dans ce but.

" Nous appellerons noyau stratégique le groupe {(composé de 1 & n
individus qui a, de par la propriété et/ou le mandat, e pouvoir d'émettre
des stratégies favorables aux buts de linstitution ET créatrices de
l'entreprise.” 19

Ainsi défini, le noyau stratégique est & rapprocher de la notion de coali-
tion dominante dont Patz résume le role en 4 points :
" - Les coalitions au pouwvoir prennent des décisions {(d'allocation des
ressources) parce qu'il est impossible dobtenir l'unanimité des
parties

- Les coalitions au pouvoir sont de petits groupes qui négocient entre
eux les différends qui surviennent & foccasion de la distribution des
ressources discrétionnaires et les faveurs quil est nécessaire
d'octroyer pour maintenir la paix organisationnelle

- Les décisions d'allocations de ressources par les coalitions su
pouvoir traduisent un accord sur les hypothéses de travail, les
aspirations et les valeurs des coalisés

- L'accord des coalisés n'a pas besoin d'étre total pour donner lieu &
une stratégie. Il faut cependant quil sufiise & éviter les différends
majeurs, les disputes mineures seront &ouffées & coups de
faveurs" @0}
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Le noyau stratégique se trouve donc dans une position chamiére entra
linstitution, dent il doit remplir le mandat et le corps social qu'il dait
amener a agir en synergie avec linstitution. Son attitude 4 l'égard de l'un
et lautre de ses partenaires devient le garant de sa légitimité et sa
pérannité ast fonction de sa capacité 4 satisfaire les abjectifs parfois
conflictuels, souvent divergents.

L'entreprise peut donc se caractériser par lattitude de son nayau straté-
gique envers les deux groupses d'intéréts dant il émane.

Privilégie
1'institution
L'entreprise L'entreprise
taylorienne synergique
Néglige Privilégie
le corps social le corps social

>

<

L'entreprise

démissionnaire L'entreprise

ou blogquée socialisée
Néglige

1'institution

Schéma 8.6
Typologie des entreprises
selon l'attitude du noyau stratégique

L'entreprise démisslonnaire

Le noyau stratégique n'a pas la volonté (démissionnaire) ou les mayens
(bloquée) de poursuivre les objectifs de linstitution et de satisfaire aux
revendications du corps social. Son attitude attentiste la pousse 3 admi-
nistrer plutdt qu's gérer, 4 subir plutdt qu's anticiper. Cette situation n'est
pas durable car cet immabilisme inteme entrainera & court ou mayen
terme son exclusion du marché par des entreprises capables d'établir ung
meilleure synergie de leurs forces intemes.

L'entreprise taylorienne

L'entreprise taylorienne oeuvre essentiellement & satisfaire les objectifs
économiques de linstitution. Ce n'est qu'en négligeant les revendications
des dirigés qu'elle peut parfois donner lillusion d'aveoir dépassé leur
antagonisme avec les dirgeants. Ce type dentreprise est stigmatisé par
les propos d'un président de société japonaise qui déclare notamment :
"Vos organisations sont taylariennes, mais le pire c'est que vos tétes le
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entreprises en distinguant dun cdié les chefs, de lautre las exécutants,
d'un cbté ceux qui pensent, de l'autre ceux qui vissent. Pour vous, le
management c'est l'at de faire passer les idées des patrons dans les
mains des manoceuvres.”@"

Selon la conjoncture et les schémas culturels dominants, l'entreprise
taylorienne est susceptible de perdurer avec succés sur le marché, mais
elle n'est pas 4 l'abr d'un conflit pouvant remettre en cause jusqu'a son
existence.

L'entreprise socialisée

Le noyau stratégique se distance de linstitution pour se coaliser avec le
corps social. "Les emplayés, généralement par lintermédiaire de syndicats
organisés, influencent de maniére significative voire dominante la structure
de lindustrie et sa rentabilité*®?, Ces entreprises se caractérisent 1) par
une faible rentabilité, qui est 4 la fois cause et conséquence de leur
socialisation, 2) par un immobilisme important, le pouvoir social y exer-
gant son influence pour empécher des rationalisations s'effectuant au
détriment des membres qu'il représente.

Dans ls pratique, impuissance des entreprises socislisées & satisfaire les
revendications du corps socia! conduit souvent & l'imposition de fait d'un
nouveau pouvair institutionnel sous la forme d'un recours 4 I'Etat ou aux
banques.

L'entreprise synergigue

Le noyau stratégique a su positionner l'entreprise dans une spirale de
croissance quantitative et qualitative i permettant de réaliser un équilibre
constructif entre linstitution et le corps social. Le postulat de satisfaction
réciproque des besains est vérifié.

Ce type dentreprise correspond A ce que Martinet appelle l'entreprise
“turbacompressée” et qu'il représente schématiquement comme suit:23)

Schéma 8.6
L'entreprise turbocompressée de Martinet
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Cefte vision faisant de l'entreprise la résultante d'un jeu de pouvoir
complexe entre une institution, un corps social et un noyau stratégique
demeure simplificatrice. Elle suppose l'unicité et I'unité du corps social qui
est en réalité la résultante de jeux de pouvoir incessants fondés sur la
mouvance des zones dincertitudes organisationnelles que les individus
tenterant de cantrbler. "Car le pouvoir, les capacités d'action des individus
ou des groupes au sein d'une arganisation dépendent en fin de compte
du contrble qu'ils peuvent exercer sur une source dincertitude affectant la
capacité de l'organisation d'atteindre ses objectifs & elle et de I'importance
comme de la pertinence de cette source diinceriitude par rapport 4 toutes
les autres qui conditionnent &également cette capacité™@¥,

Cette approche a toutefois le mérite de synthétiser le rble des ressources
humaines (& la fois corps social et noyau stratégique) en tant que par-
tenaire interne influengant les objectifs. Elle permet également de con-
farter notre conviction que les ressources humaines ne sont pas qu'une
vanable ex post du processus d'éiaboration stratégique, mais en constitue
un des déterminants,

8.6 COMPLEMENTARITE DES APPROCHES CONCURRENTIELLES ET
RELATIONNELLES

La philosophie apparente de ces 2 approches semble diverger assez
profondément. La premiére prbne le choix des meilleures armes pour
mener un affrantement systématique, la seconde tend & rechercher des
ententes avec les différents partenaires. En réalité, leur complémentarité
est totaie et la théorie relationnelle ne vise qu'd expliquer des phéno-
ménes sur lesquels la vision de la stratégie concurrentielle demeure
muette. Sous un autre point de vue, on peut dire que I'approche relation-
nelle donne & la stratégie sa 3&éme dimension. It faut donc la considérer
comme un enrichissement du concept de management stratégique plutdt
que comme une voie différente.

La vision traditionnelle de la stratégie fonde l'analyse de la firme sur 2
vanables :
a) la valeur du secteur

b) la compétence de la firme dans ce secteur.

En plus de loptimisation de ce couple de vanables, 'approche relation-
nelle postule que l'entreprise recherche la SECURITE. Cette troisiéme
variable, comme les deux précédentes, est graduée et permet ainsi un
raisonnement stratégique dans un espace fridimensionnel. Nous n'appro-
fondirons pas ceftte optique qui sort du cadre de la présente étude®®,
toutefois un point mérite d'étre relevé : Sl est exact de penser que
l'entreprise cherche 4 minimiser ses risques, la prise en compte d'un
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parienaire interne, lui-m&me source de risque, permet de disposer d'un
point de vue supplémentaire dans lappréhension du fonctionnement du
processus stratégique.

Variable/Modéle

BCG

Mc Kinsey

D. Little

Valeur
du secteur

Taux
de croissance

Valeur.
de 1l'activité

Degré
de maturité

Compétence de Part Position Position
la firme de wmarché concurrentiellejconcurrentielle
Tableau 8.1

Les variables des matrices stratégiques

8.7 APPROCHE RELATIONNELLE ET COMPETITIVITE

Linstitution et le corps social sont tous deux porteurs d'énergie, de nature
cenes différente, mais dont la focalisation vers un méme but permettra de
maximiser la performance. A linverse, leur opposition sera un facteur
d'immobilisme et de blocage. Entre ces deux situations extrémes, toutes
les combinaisons intermédiaires sont envisageables.

= —)
cs
H Performance

Dt

<

0

-3

I = Institution
C5 = Corps Social
E = Entreprise

-3
» C8

->
cs E

Performance maximale

[++]

?

Schéme 8.8
) Performance de ['entreprise
en fonction des relation entre institution et corps social

L'éta_blissement de relations privilégiées entre l'institution et le corps social,
considéré comme partenaire inteme, est un facteur d'accroissement de la
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compétitivité. Pratiquement, ce concept peut étre approché par I'évaluation
des colts sacigux dans l'entreprise. Ces deriers exercent en effet une
pression certaine sur la performance, en particulier tous les colts dits
indirects ou aléatoires. Sous ce terme, sont regroupées les charges
entrainées par les diverses formes dabsentéisme, de sabotage et de
conflits qui résultent de relations d'opposition entre linstitution et le corps
social. "Pour demeurer rentables et compétitives, les entreprises devrant
donc s'attacher & réduire la part des colts sociaux aléatoires (absen-
téisme, tum-over, etc...) en améliorant les conditions matérielles et psy-
chologiques de travail, en faisant porter leurs efforts sur la sécurité et sur
I'hygiéne afin de diminuer le nombre de journées perdues et en prenant
des mesures pour favoriser une meilleure intégration des travailleurs”.28

L'effet catastrophique de conflits de longue durée sur les résultats, vaoire
sur l'existence méme de l'entreprise est connu. Dans I'horlogerie, le confiit
ayant opposé l'entreprise LIP de Besangon & son personnel a entraing sa
disparition, plus récemment les gréves chez Peugeot, fin 1989 ou, & une
échelle plus madeste, le conflit de la Tribune de Genéve, début 1990, ant
eu des conséquences impartantes en terme de manque & gagner et de
position sur le marché.

Si la motivation joue un réle important sur fa performance des ressources
humaines dans l'organisation, les politiques qui tendent & la stimuler ne
peuvent étre efficaces que lorsque le niveau stratégique a su créer des
conditions favorables. Le chapitre suivant analysera le réle de la culture
dans Ia mise en place de ces prérequis & la motivation.

En conclusion de cet essai dintégration de la relation entre le cadre
institutionnel et les ressources humaines & la démarche stratégique, |l
nous semble intéressant de tenter de définir guels peuvent étre les
facteurs susceptibles de diriger ies énergies vers des abjectifs compa-
tibles. "Le processus de focalisation est le mécanisme qui canalisera
I'énergie des individus dans l'organisation vers des objectifs, des réfé-
rences, un systéme de valeurs homogénes” ©?

En bref, on distingue trois points de focalisation :

- un produit au un domaine d'activité qui fonde le métier de l'entreprise
et par conséquent de ceux qui y travaillent

- un mode de compartement ou des compétences particuliéres

- un dirigeant, leader charismatique, ou un groupe de dirigeants en
lequel l'entreprise toute entiére se reconnait et demiére lequel elle fait
bloc.
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Ces objets de focalisation et leur pouveoir de faire converger les objectifs
institutionnels et individuels constituent un facteur de compétitivité non
négligeable. ls doivent toutefois étre gérés, et non manipulés, avec soin
afin de ne pas devenir source de sclérose.

En résumé, si la relation privilégiée que peut établir I'entreprise avec ses
ressources humaines ne constitue pas 4 proprement parler un avantage
concurrentiel, elle lui permettra d'envisager avec plus de sérénilé et de
chances de succés, la mise en ceuvre des objectifs fixés dans le cadre
de la stratégie concurmrentielle.
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9. CULTURE, STRATEGIE ET RESSOURCES
HUMAINES

L'analyse du comportement des acteurs et de ses causes améne logique-
ment & se pencher sur la notion de culture. Concept galvaudé s'il en est,
s4 réunion avec la stratégie lui donne une nouvelle grientation qui permet
de renforcer les bases et de légitimer, face au corps social, les objectifs
des dirigeants.

Avant de s'arréter sur les interactions entre stratégie et culture, il nous
semble important de rappeler les fondements d'un concept qui vient en
droite ligne de la sociologie.

S.1. DEFINITION ET CONCEPT

Originellement, I culfture n'est pas un phénoméne [ié & l'entreprise, c'est
de maniére générale ce gue l'on pourrait appeler une superstructure
sociétale, "un systéme de codes et de représentation d'une entité sociale.
La culture tisse entre ies membres du corps social et souvent & leur insu
des liens immatériels"™ assuramt une cohésion par une viston commune
qu'ils donnent de chague événement.

La culture n'est pas unifarme et il serait naif dimaginer que les ressour-
ces humaines dune entreprise puissent étre envisagées dans loptique
d'un seul schéma. Le comportement de chaque individu sera conditionné
par une hiérarchie de cultures au sein de laquelle les interférences seront
nombreuses.

Macroculture Microculture
[ Nationale Groupe
Régionale Etablissement
Locale Atelier
Schéma 9.1

l.es influences culturelles sur l'individu

La suite de ce chapitre ne fera référence qu'aux microcultures ou. culture
de l'entreprise par opposition aux macrocultures de type sociétal.
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Nous retiendrons de la culture d'entreprise la définition suivante: "Clest
des valeurs partagées, des savoir-faire, des habitudes de vie collective, un
sentiment plus ou moins fort chez chacun des membres d'une certaine
identitg™.@

En définitive, la culture peut sarticuler autour de 4 groupes de méca-
nismeas symboliques :

a)

b)

c)

d)

Les croyances, valeurs et noms

lls définissent un certain nombre de régles de comportement
auxquelles les membres du groupe doivent se soumettre sous
peine de sanctions, voire d'exclusion.

Les mythes et histoires

lIs font référence au passé de l'entreprise et se transmettent sous
la forme de récits idéalisés basés sur des faits réels. Le mythe
joue un role sécurisant. 1| est le refiet d'un pass®, mais aussi le
garant d'un avenir.

Les rites collectifs

Il s'agft dactes qui se répétent permettant de manifestar un
consensus. Le respect du nte correspond 4 une volonté de se
rassurer, en manifestant son appartenance 3 un groupe. Toute
technique de gestion est susceptible de devenir rituelle dés le
moment ou les détenteurs du pouvoir 1a singularisent, vaire la
théatralisent.

Les tabous

Ce sont des sujets qui constituent les manifestations d'une peur
collective. Les tabous peuvent se matérialiser sous la forme
"d'év@nements-catastrophes pouvant affecter les produits de
l'entreprise et que les dirigeants sont incapables de prévoir parce
qu'un tel exercice est pour eux trop anxiogéne™®

La diversitd de ces paramétres montre 3 quel point Ia culture est donc
“loin de constfituer un tout homogéne indifférencié, méme si, en-dega ou
au-deld de ces particularités, il existe bien un noyau de traits culturels
propres & chaque entreprise qui marche bien".®

En résumé, nous retiendrons de la culture:
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1} quelle est un élément fédérateur du corps social,
2} qu'elle agit principalement de maniére inconsciente
3) qu'elle n'est ni unique, ni uniforme

4) gqu'elle exerce une prégnance variable sur F'organisation.

9.2. STRATEGIE ET CULTURE

"La stratégie est le fait du stratége. Mais le stratége r'est pas libre, il est
pris dans un réseau de structures et soumis 3 des influences culturelles.
la personnalité du dirigeant, ses propensions stratégiques, le schéma
organisationnel de son entreprise, I'évaluation de la performance, le code
d'éthique des affaires, ont des composantes culturelies."®

Ainsi la culture est un paramétre omniprésent durant tout le processus
d'établissement de la stratégie. Il y sera integre et devra en assurer le
succés de la mise en oeuvre & condition toutefois que ceux qui seront
chargés de traduire les objectifs en action partagent le méme systéme de
valeurs que ceux qui les ont élaborés.

En dautres termes, il est indispensable que la stratégie et le faisceau
d'objectifs qui la compose reléve d'un systéme culturel compatible avec
celui qui prévaut lors de leur mise en ceuwre. Nous avons déjad men-
tionné® [indispensable cohérence entre la stratégie de base définie,
domination par les co(ts ou différencistion, et le type de culture; mais, . de
maniére plus générale, cela est vrai quel que soit le projet. Preuve en est
le succés relstif de limplantation d'outils de gestion japonais dans nos
entreprises occidentales. Les cercles de qualité netamment n'ont pu se
diffuser que grace & une adaptation du concept qui, si elle en @ mainteny
l'esprit, en a8 madifié les principes.

"Si la culture est appropriée, elle peut considérablement renforcer Favan-
tage concurrentiel que procure une stratégie de base” affirme Porter; on
pourrait &tre tentd de répondre : "Si la stratégie est appropriée, elle
pourra trouver dans la cufture un moyen de renforcer considérablement
les avantages concurrentiels qu'elle est susceptible de créer”. En réalité,
les rapports dialectiques existant entre stratégie et culture sont d'autant
plus complexes quil n'est pas possible de décider que l'une sera la
variable dominante et {'sutre dominée. Adapter la stratégie 4 la culture
c'est nier son orientation fondamentalement externe, quant 4 adapter la
culture 4 ls stratégie, cela ne peut étre possible que dans une certaine
mesure; nous y reviendrons ultérieurement.
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Il est important de s'srréter un peu plus longuement sur la nécessité
d'une cohérerce entre culture et stratégie, car le succés de cette derniére
en dépend. Cette compatibilité est difficile 4 assurer en raison du carac-
tére hétérogéne de la culture ou plus préciseément de son absence d'unité.
L.a culture de l'entreprise agit & plusieurs niveaux sur la stratégie.

a} La culture des dirigeants
Si dans un premier temps, elle influence la nature méme de la stra-
1égie, elle jouera un rble déterminamt sur son succés au travers des
styles de management au sens le plus large du terme.

b) La culture de diverses catégories dacteurs influents
Ainsi un taylorisme bien ancré dans la mentalité d'un groupe de travail-
leurs ou de l'encadrement inférieur peut causer l'échec ou du moins
prétériter les chances de réussite d'une palitique de qualité totale.

¢) La culture de l'organisation
Elle se référe a la dimension la plus générale et collective de la
culture, celle que 'on désigne souvent comme la “Culture d'Entreprise”.
Nous l'avons déjd évoquée; nous n'y reviendrons pas.

9.2.1 La culture comme instrument de la stratégie et de la
gestion des hommes.

Si l'on peut admettre que la culture est une donnée qui marque de son
empreinte a la fois la stratégie et le contexte de sa mise en oeuvre, une
question se pase tout naturellement : La culture est-elle quelque chose de
figé, de définitif ou est-elle évolutive ?

La réponse a cette question ne fait pas le meoindre doute. L'entreprise en
tant que réunion de groupes humains, est par essence une entité mou-
vante. Comme nous avons déja mentionné, limportance des change-
ments qui la touchent est en grande partie fonction de son entropie ou de
sa néguentropie. Plus la firme sera ouverte sur son environnement, plus
le changement sera continu. La culture est une émanation de la ressource
humaine dans son ensemble tant présente que passée. Ses valeurs
fondementales se sont construites progressivement et continuent a évoluer
au gré des événements et des hommes.

Lintérét pour le stratége est de connaitre et de comprendre les facteurs
conditionnant cette évolution afin d'envisager de les influencer 4 son profit,
en dautres termes, de faire de la culture un instrument du succés de la
stratégie.

Nadine Lemaitre reléve a pricni le peu de recharches traitant directement
du sujet, mais remarque que nombreuses sant celles qui considérent
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implicitement la culture comme lune des dimensions gérables de l'entre-
prise. Cette possibilite de conditionner la culture n'est toutefois pas
absolue, elle dépend d'un certain nombre de facteurs.

Au risque de paraitre tautologique, il faut relever que le premier critére qui
rend une culture modulable est son existence méme. En effet, plus la
culture est largement diffusée et fédératrice, plus il sera facile d'en
connaitre les éléments-clés et donc de mettre en place les modalités
d'une action de changement. Une culture floue et mal partagée ne
constitue pas une base solide pour une stratégie.

Une seconde condition est que les changements qui doivent intervenir
relévent d'une culture externe “de niveau supérieur" & celle de l'entreprise.
fl est important que les valeurs qui sous-tendent les objectifs soient
I'émanation de la culture sociétale prédominante. Cette condition explique
de nombreux échecs dans [implantation de stratégies de qualité totale
fondées sur des systémes de valeurs plus orientaux que conformes &
notre mentalité individualiste,

922 Les outils du changement

Aprés avoir envisagé les conditions sous lesquelles le "modelage” de ia
culture devient possible, il faut s'arréter sur les actions concrétes permet-
tant d'en influencer l'orientation.

1) Le recrutement

Le premier moyen de "tirer” la culture vers un état souhaité est diiniro-
duire dans forganisation des individus dont les valeurs concordent
avec les objectifs de changement. Cette maitrise de recrutement passe,
en plus d'une description de poste, par la définition précise des traits
culturels dont le candidat doit étre porteur. Cette politique peut ainsi
amener une entreprise 4 se toumer vers des cadres issus de telle
école supérieure plutdt que de telle autre car les valeurs qu'elle
transmet comespondent & celles devant prévaloir pour assurer le
succes stratégique.

2) La formation

Sous le couvert de cours de perfectionnement ou de journées d'infor-
mation, de nombreuses actions de formation ont pour but premier de
diffuser une Iidéologie commune. Ces pratiques peuvent aussi bien
avoir cours au sein d'un établissement qu'entre les cadres d'établisse-
ments appartenant & un méme groupe.
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"Rendre un individu conforme & un systéme, lui apprendre & réfléchir
suivant certains axes, & prendre en considération certains critéres, tels
sont les buts plus profonds d'enseignements en apparence techniques
ou généraux"®,

Le conduite de telles actions implique le recours & des formateurs
internes qui, outre le fait qu'ils intégrent eux-mémes les valeurs 3
transmetire, doivent éire capables d'en saisir toutes les composantes
afin de pouvoir les transmettre le plus fidélement possible.

3) La gestion symbolique

On englobera dans ce terme toute action sur 'une des composanies
de la culture, mentionnées en début de chapitre : les croyances, les
mythes et les histoires, les rites et les tabous.

A titre d'exemple, on peut montrer limportance des rites et des héros
dans le processus de changement culturel. Le rituel d'accueil d'un
nouveau collaborateur, pris dans le sens de cérémonies initiatiques
connues en anthropologie constitue souvent fun des événements
marquant Fintégration de lindividu dans sa nouvelle communauté. Son
déroulement peut & moyen terme influencer lattitude des personnes y
ayant participé. |l en va de méme des cérémonies de promotion ou de
jubilé.

Dans un autre registre, I'utilisation de cerains héros de ['histoire de
lentreprise par le noyau stratégique, 'évocation des faits marquants de
leur carriére ou de trait de caractére deviennent des outils du change-
ment culturel dans l'organisation.

Outre ces trois moyens d'action, le systéme de contrble en vigueur dans
l'entreprise et en particulier les critéres sur lesquels il se fonde constitue
les mécanismes dont disposent les dirgeants pour orienter la culture dans
un sens favorable & la réalisation des objectifs stratégiques.

En deéfinitive, il apparait que ces différents facteurs peuvent étre partialle-
ment contr8lés par le noyau stratégique, mais il serait naif de croire que
les ressources humaines de l'entreprise sont un corps social malléable &
souhait. L'influence des dirigeants ne peut étre qu'indirecte et dépendante
de la volonté du principal objet du changement : le corps social lui-méme.
Dans tous les cas, le processus de changement culturel est une action &
long terme dont lp succés est fonction d'un nombre important de paramé-
tres incantrdlables par la direction de la firme.
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CULTURE STRATEGIE

Schéma 9.2
Les indétermingtions
de la relation stratégie-culture

Le chapitre suivant apportera une vision un peu différente sur cette
recherche de mise en adéquation de la culture et de la stratégie.

9.3 LE PROJET D’ENTREPRISE

D'aucuns pourraient trouver surprenant de consacrer une part significative
d'un chapitre & ce sujet, alors quiil a déja étd évoqué précédemment. Si
nous naus y arrétons plus loenguement, c'est en raison du lien étroit qu'il
existe entre stratégie, réssources humaines et projet d'entreprise. C'est la
prise en compte de cette relation étroite qui fait du projet un outil & part
dans la panoplie du spécialiste en marketing inteme.

Certes, le projet d'entreprise n'est pas, et de loin, le seul vecteur de
mabilisation des énergies humaines dans lentreprise. Mais ses mécani-
smes et les conditions de son succés sont différents des autres actions
de motivation, de ce qu'Archier appelle le "systéme stratégique de mobili-
sation des ressources humaings®, notamment les groupes de iraitement
de problémes, les plans annuels d'équipe, les entretiens d'appréciation ou
la rémunération. En effet, ces actions viennent, comme toute politique, se
greffer sur des objectifs stratégiques pour en accroitre les chances de
SUCCes.

Le projet, pour sa part, prend sa source en amont des objectifs. Méme s'il
est pour partie une traduction de la stratégie, il doit gvant tout étre une
expression de la culture et des valeurs de l'ensemble des acteurs. "Il
constitue lenveloppe globale des leviers du systéme stratégique de
maobilisation des ressources humaines"®.

Nous ne reviendrons pas ici sur la nécessaire cohérence entre stratégie
et culture, mais nous considérerons le projet comme I'élément fédérateur
des ressources humaines autour d'une stratégie et d'une culture en inter-
action.
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CULTURE

PROJET

STRATEGIE RESSOURCES
HUMAINES

Schéma 9.3
Le projet: Point de rencontre
des ressources humaines avec la stratégie et la culture.

L'entreprise est constituée d'individus se réunissant en coalition au gré de
leurs intéréts et modelant des configurations de pouvoir en constante
évolution. Les membres du noyau stratégique sont eux aussi soumis A
ces phénoménes: ils ne les maitrisent en général pas, ou alars dans une
trés faible mesure.

Le but du projet est de susciter une canalisation des énergies issues de
ces coalitions dans le sens d'une réalisation des objectifs. A 'opposé de
la stratégie qui est et restera une chasse gardée de l'encadrement
supérieur, le prajet vise a faire partager le destin de l'entreprise par
l'ensemble du personnel. Dans ce sens, le projet englobe ia démarche
stratégique, sa portée est plus longue, car il doit donner un sens & |8
stratégie a fong terme.

C'est ce dernier point qui établit une distinction définitive entre les instru-
ments de la politique de mativation et le projet d'entreprise. C'est iui
egalement qui en fait une prérogative absolue du noyau stratégique, car il
joue un réle contraignant sur la stratégie actuelle et a venir.

Par ailleurs, le projet sadresse au corps social, sussi bien dans son
ensemble quau travers de chacune de ses individualités. |l est un moyen
de prise en compte et de pilotage des ressources humaines de fagon & Ia
fois "éthique® et stratégique, pour obtenir une mobilisation importante au
profit de la performance. Le projet constitue & ce ftitre une forme de
reponse A la démotivation et A la rigidité croissante des mentalités.,
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9.3.1 Tentetive de définltion

il est 1rés difficille de retenir une définition du projet; trop détailiée, elle
serait restrictive et ne permettrait pas d'exprimer tous les aspects
englobés, trop succincte, elle permettrait de considérer comme prOJet de
simples "slogans publicitaires” intemes.

Le Boeuf et Mucchielli en donnent une définition relativement compléte
mais encore insuffisamment précise :

"Un projet dentreprise, c'ast un acte de management qui consiste en la
définition et la mise en ceuvre d'une stratégie de communication destinée
& mofiver l'ensemble des personnels en les racentrant sur un objectif
commun pour contribuer ainsi au développement de l'entreprise et & une
meilleure satisfaction des personnels et des clients"®.

Archier et alii apportant quelques éléments supplémentaires :

"Un projet d'entreprise est un document qui énonce la philosophie d'une
organisation, les valeurs et les principes gu'alle souhaite promouvoir, son
éthique et ses ambitions. Il formalise un état d'esprit et une volonté
politique des dirigeants de I'entreprise et de I'ensemble du corps social.

Il dessine I'étoile qui permettra d'inspirar chacun dans ses actions et ses
attitudes. Il offre une protection et une permission pour prendre des
initigtives conformes & l'esprit du projet"%.

Plus succinctement, P. Noferi dans le cadre d'une étude réalisée pour
'UIMM précise que :

“Le projet prand donc la forme d'une charte qui exprime les ambitions de
lentreprise et doit coincider avec sa culture (son image, sa technaologie,
ses produits...)"(!"

Hermel et Bartoli la définissant comme suit :

“Le projet est ainsi un point de référence permanent qui apporte des
réponses aux besains de cohérence, de clarté et de stabilité des orianta-
tions générales, ressentis par chacun des membres de l'entreprise qui, un

jour ou lautre, en arrive & se demander & quai il sert et pourquai il est
1502

Sur la base de ces diverses conceptions, nous pouvons fonder la défini-
tion qui sera celle retenue dans la suite de ce chapitre :

Le projet d'entreprise est un document visant & diffuser parmi les person-
nels un systéme de valeurs finalisé at commun.

Il s'articule autour de 3 lignes directrices :
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a) Lhistoire de l'organisation et 1a mémoire de ses membres
b} L'existence de régles du jeu
¢) Une vocatian et un défi collectif

Son but est de favoriser la fédération des ressources dans le sens de Ig
stratégie.

Au-dela de la simple définition, il est nécessaire de revenir sur certaines
de ses notigns-clés,

1) Document

Le projet d'entreprise est un document écrit, affiche ou brochure dont
la longueur est varigble; en complément de nos propres constatations
dans les entreprises romandes, une étude réalisée par EUREQUIP et
ADIGE sboutit sux résultats suivants :

Nb de
projets
40 4

30 1

20 A --
Un projet sur 2

10 4 - —|-=|-]-- compte moins de
I 5 pages
1-2

3-5 6-13 plus
BPages de 16

Schéme 9.4
Nombre de pages des projets d'entreprise
Selon I'étude Euréquipe et Adige

2) Personnels

L'existence de personnels implique la présence de cultures diverses et
diintéréts pouvant étre divergents. Cela entraine le risque d'oppositions
voire de conflits néfastes & Ia réalisation de ls finalité économigue. Le
projet devra d'une part affirmer la droit & lI'existence des différences et
d'autre part assurer |8 cohérence des actions.
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3

4

5)

6)

Systéme de valeur finalisé et commun

Il portera par exemple sur la reconnaissance du rble de chacun, les
vertus de l'écoute et du dialogue, la fierté de produire des objets de
qualité, d'étre compétitif, etc.

Le systétme sera finalisé dans le sens ou il meftra en exergue des
valeurs ‘"positives” favorables & la réalisation d'une performance
économique et sociale optimale. |l devra de plus étre commun, ¢'est-a-
dire exprimer des valeurs acceptées ou acceptables par tous, et diffusé
de fagon 4 ce que chacun puisse en avoir connaissance.

Histoire de |'organisation

L'histoire est I'une des bases du sentiment d'appartenance & l'organi-
sation; c'est elle, en effet, qui fagonne l'identité de lentreprise, elle crée
et expligue la culture. Lintégration notamment des nouveaux em-
bauchés, passe aussi par la connaissance du développement de
l'entreprise, des hommes qui en ont assuré le pilotage et des grands
moments qui ont influencé ses habitudes, ses mythes, ses rites et ses
tabous.

Existence de régles du jeu

On les retrouve 4 deux niveaux. Premiérement, en ce qui conceme
l'éthique devant guider les actions de [entreprise dans ses relations
avec son personnel, ses partenaires extérieurs ou l'environnement,
ensuite dans les principes de comportement des individus entre eux ou
face & l'entreprise. Ces régles fixent la base dune sorte de justice
inteme essentielle 4 l'adhésion de tous aux buts coliectifs.

Vocation et défi collectif

Cette dimension du projet est fondamentale car elle décrit la direction
dans laquelle l'entreprise s'engage, elle indique e but commun que {'on
souhaite atteindre. On y trouvera définis aussi bien la position que
lentreprise vise dans son secteur d'activité que les axes de sa diver-
sification, par exemple. Schématiquement, on peut considérer ce défi
collectif comme un résumé “médiatique” des principaux objectifs
stratégiques. Afin que chacun puisse sy identifier, i| est nécessaire
quil constitue un but attractif (&tre leader, étre meilleur...) mais réaliste.

Lidéal serait que chaque individu puisse au travers de ce défi collectit
donner un sens & son activité par la définiion d'un objectif personnel
simple et valorisant.
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Cette définition peut étre utilement complétée par les mises en garde de
F. Gondrand. Pour lui, le projet dentreprise n'est pas:

- "la somme de tous les projets personnels ou des projets d'équipes
ou d'unités de travaii : il 3 un rble fédérateur™{...)

- "une bible détaillée qui simposerait & tous sans gdistinction de lieux
ou de métier en essayant de prévoir toutes les situations” (...)

- "léquivalent d'un plan stratégique, avec des objectifs chiffrés et datés.
Il s'en tient aux grands objectiis que l'on se fixe, aux défis que l'on
veut affronter”.(13

9.3.2 Les risques du projet

A linstar de tous les instruments au service de la stratégie, le projet
d'entreprise comporte des risques. Une erreur dans [‘établissement d'une
matrice d'analyse ou dans linterprétation d'une courbe peut étre décelée
par recoupement. Par contre, linadéquation & la culture de l'une des
valeurs exprimées dans le projet, ou son opposition aux croyances
fondamentales d'un groupe peut avoir des conséquences durablement
préjudiciables & latteinte des buts poursuivis. Le risque moindre 4 con-
sidérer, dans ce cas, est lignorance ou lincompréhension; le pire, une
mauvaise interprétation des intentions du noyau stratégique.

Dans ce dernier c¢as, le projet peut étre ressenti par les membres du
personnel "comme la demiére tentative de la direction pour tenter de les
motiver, avec un risque d'échec identique & celui des tentatives précé-
dentes, qui prirent successivement le nom de “direction participative par
objectifs®, "participation” ou “commission de concertation”.(1¥

Le risque le plus grave encouru lorsqu'est décidée la mise en place d'un
projet est qu'il soit pergu comme la traduction d'une volonté de manipu-
lation ou d'embrigadement des ressources humaines. Le projet ne doit en
aucun cas étre le moyen tant recherché de faire accepter par le dirigeant
sa propre représentation du bon fonctionnement de lentreprise. Cette
conception perverse s'oppose & linstauration de ce quArchier et
Serigyx"® gppellant linstauration d'une culture de 3&me type, elle sera 5t
ou tard source de contre-performances.

La réussite du projet est en bonne voie lorsque 'on a compris de part et
d'autre que le but n'est pas d'assurer le succés des managers au détn-
ment des "managés” et que le subordonné trouve dans ce contexte
l'occasion de s'exprimer davantage, de participer aux décisions qui
relévent de sa compétence et de prendre plus d'initiatives.
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Le projet ne doit pas étre le moyen de "refiler” la stratégie a4 des col-
laborateurs qui la rejettent, il doit &tre bati sur une conception post-tay-
lorienne de lentreprise.

Nous ne nous arréterons pas sur les aspects pratiques™® de la mise en
place du projet. Mais il faut insister sur la nécessité

1) dune perticipation aussi étendue que possible & la définition des
valeurs qui y prévaudront,

2) de sa cohérence impérative avec la culture de l'entreprise.

Comme nous I'avons déja releve, le projet n'est pas une fin en soi et son
élaboration canstitue déj& une occasion de créer une dynamigque pour
lensemble de l'organisation. Il est donc important d'appuyer la mise en
place d'un projet sur un processus préalablement défini.

Le projet dentreprise est un document gui ressort de la vie interne de
I'entrepnse, tant par son ongine que par sa vocation. ll arrive néanmoins
qu'il soit utilisé comme instrument de communication externe pour affirmer
une image de marque et concrétiser une relation avec des clients. Cette
utilisation "annexe” est possible, mais elle ne doit en aucun cas prévaloir
lors de l'élaboration. La diffusion externe du projet peut dans certains cas
jouer un réle favorable sur son efficacité inteme car elle constituera une
forme d'engagement social quant aux principes qui y sont énoncés.

En définitive, le projet s'avére étre un instrument de cohésion et de
dynamisme, il rassure par le fait quil prouve lexistence d'une vision &
long terme du devenir de l'entreprise. Pour se replacer dans ['optique qui
était la notre au début de cette seconde partie, le projet est l'un des
moyens privilégié de la mise en oeuvre des compétences au service de la
performance. En d'autres termes, on peut dire que si la stratégie s'adres-
se & lentreprise, le projet interpelle les hommes. "Associé mais non
confondu avec des objectifs stratégiques pertinents, le projet d'entreprise
peut en effet constituer un formidable appel et contribuer & ce que chacun
se sente véritablement concemé par ['évolution et le devenir de
l'entreprise."'?

9.3.3 L'expioitation du projet
Une fois élaboré, le projet doit pouvoir s'appuyer sur une “stratégie” de
communication globale. Il importe en effet de faire viwe le projet pour

chacun, d'en rendre significatives fes applications et les conséquences au
niveau de chaque unité, service, poste de travail.
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San expression doit se manifester de maniére multiple sous des formes
compréhensibles par le plus grand nembre. On peut assister par exemple
A la mise sur pied de micro-projets au niveau des unités élémentaires de
lorganisation qui traduisent, dans le langage propre & chacun, le projet
général.

Dans le contexte d'avenir incertain qui conditionne la plupart des entre-
prises, le projet s'inscrit dans une perspective de recherche de performan-
ces par le biais d'une adhésion volontaire du plus grand nombre aux buts
de l'arganisation.
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10. STRATEGIE DES RESSOURCES HUMAINES ET
GESTION DU PERSONNEL

La perspective de ce demier chapitre est quelque peu différente de celle
qui & guidé nos réflexions antérieures. Au lieu de se placer au niveau des
tdches du "top management” (le noyau stratégique), nous nous situerons
aux niveaux inférieurs de la gestion des resources humaines, 8 sevoir la
gestion prévisionnelle des RH et la gestion du personnel. L'administration
du personnel sera volontairement laissée de cdté en raison du caractére
procédurier de ses tAches et de leur possibilité d'automatisation.

Nous nous arréterons notamment sur limpact de la stratégie el de la
phase stratégiqgue sur la gestion des ressources humaines et sur la
définition des domaines de compétence et de collaboration entre stratégie
et gestion opérationnelle.

10.1 AVANTAGE CONCURRENTIEL ET GESTION DES
RESOURCES HUMAINES

Durant I'ensemble de cette étude, nous nous sommes toujours opposés 3
cette vision réductrice qui prétend que les personnels ne constituant
gu'une charge qu'il s'agit de minimiser. C'est en raison de ce point de vue
que le terme de ressources humaines a été préféré aux diverses dénomi-
nations caractérisant le facteur humasin de l'entreprise. Une distinction telle
que celle que nous avons introduite entre les différents niveaux de la
gestion des resources humaines permet de séparer deux natures de
taches :

2) La stratégie ou plus exactement 'apport de la réflexion en matiére
de ressources humaines dans l'élaboration de la stratégie

b) L'opérationnalité, ¢'est-4-dire la mise en oeuvre concréte d'objectifs
découlant de la stratégie énoncée.

Dans ce second cas, la fonction personnel, organe responsable de cette
mise en oeuvre, est un service fournisseur. Son rble est de mettre &
disposition de l'entreprise en temps et lieu opportuns, les moyens
humains nécessaires & la réalisation de ses abjectifs.

Cette distinction entre niveaux stratégique et opérationnel peut é&tre
opérée de fagon identique pour la fonction approvisionnement. Au niveau
stratégique, l@s approvisionnements, dans une optique de domination par
les colts, peuvent devenir une source importante d'avantage concurrentiel.
Porter suggére par exemple:
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- de calibrer les spécifications des moyens de production achetés de
fagon & satisfaire plus précisément les besoins,

- de renforcer le pouvoir de négociation grace 4 la politique d'achat

- de selectionner les foumisseurs qui conviennent et de gérer leurs co(ts.

Au niveau opérationnel et prévisionnel, les responsables dapprovision-
nement devront assurer & l'entreprise une deuxiéme source d'achat, suivre
I'évolution technologique des produits achetés, et bien évidemment mettre
4 disposition les moyens nécessaires aux objectifs dans un rapport
qualité/prix qui satisfasse la stratégie définie.

Cette analogie entre service des approvisionnements et fonction personnel
sarréte toutefois ici. Par rapport aux achats, la gestion des resources
humaines a cette caractéristique de toucher tous les stades de la chaine
de valeur. De la logistique interne au service aprés-vente, toutes les
&apes successives de la réalisation de la mission de la firme sont
concemeées par ses activités et de son efficience, notamment, dépendra la
performance de l'entreprise.

Afin de mieux comprendre l'ampleur de limpact de la fonction personnel,
il peut étre intéressant de s'arréter sur son rdle dans la création et le
maintien d'un avantage concurrentiel. L'entreprise qui dispose d'un tel
evantage, doit, si elle veut s'assurer des résultats supérieurs &4 ceux de
ses concurrents, satisfaire 2 conditions :

1) Etre aussi performante (ou presque) que l'ensemble des firmes du
secteur, & tous les stades de sa chaine de valeur.

2) Pouvoir valoriser son avantage auprés de ses clients qui doivent en
percevoir l'importance en regard de leurs critéres de choix.

Ainsi, afin "d'étre meilleur” que ses concurrents, dans quelque domaine
que ce soit, l'entreprise doit s'assurer de son efficience dans la réalisation
de l'ensemble de ses activitts, notamment la gestion des ressources
humaines. Ainsi pour afteindre cette efficience, la fonction personnel doit
fournir & l'organisation les moyens humains qu'elle requiert selon 4
critéres :

1) temps  2) lieu 3) quantité 4} qualité

Ces critéres sont d'égale importance et chacun dentre eux est une
condition nécessaire mais non suffisante & la performance de la firme. En
effet, & quoi servent les 15 électroniciens nécessaires au développement
d'un projet, s'ils arrivent avec un mois de retard dans un établissement ob
on ne les attend pas; de méme, que faire lorsqu'au jour et au lieu dits, ce
sont deux employés de bureau qui se présentent alors qu'un mécanicien
é1ait demandé ?
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Les critéres de temps et de lieu ne sont que fonction dans la majorité des
cas, d'une bonne circulation de linformation interne. Nous ne nous y
arréterons pas. Par contre, la qualité et la quantité sont des facteurs
nécessitant des techniques de gestion souvent complexes.

Par quantité, il faut entendre le nombre de personnes nécessaires dans
un domaine de compétences; la qualité regouvrant, pour sa par, la
spécialisation dans ce domaine de compétence et le degré de mativation.

il nous paralt important de survoler briéverment les taches inhérentes 3
cette gestion quantitative et qualitative. A cet effet, on peut distinguer &
linstar de Chauchard,® 3 grands domasines d'action de ia fonctian
personnel :

1} Economique
2) Juridique
3) Psychosaciologique
NB: Chauchard retient pour cette 3éme catégorie ie terme de "politique”

Les espects économiques

ils englobent les aspects concrets, par opposition aux déterminants
psychosaciologiques, touchant d'une fagon ou d'une autre & I'économie de
l'entreprise.

Au dela de la prévision des besoins et de ses techniques que nous avons
déja évoquées A propos de la gestion des compétences, les tAches
relatives & ces aspects économiques peuvent étre classées en 4 catégo-
ries :

- La gestion des effectifs
C'est le domaine le plus quantitatif de la gestion du personnel; de i
dépendra la satisfaction des besoins consécutifs aux choix stratégiques
avec le potentiel initial. Il en découlera des activités de recrutement et
éventuellement de licenciement, mais aussi de mutation, et de formation
professionnelle.

- La gestion des performances
Elle répond & des critéres plus qualitatifs et se fonde sur la recherche
de ['edéquation homme/poste. L'appréciation du personnel, la gestion
des carriéres, ainsi que les politiques de motivation de type cercles de
qualité ou groupes d'expressions peuvent éitre regroupées au sein de
cette catégorie.
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- La gestion des rémunérations
Basée a la fais sur la classification des fonctions et la gestion des
parformances, elle joue un rble important dans limage de l'‘entreprise
tant sur le plus interne gu'externe. Elle sera 'un des facteurs de stabilité
at de fidélité du persannel, natamment dans les niveaux les plus bas de
la hiérarchie.

- Les conditions de travail
Elles englobent & la fais les conditions matérieltes, objectives, telles que
la présence de nuisances divarses, ou ['aspect des locaux que des
données moins évidemment perceptibles comme le climat de travail, le
poids de la hiérarchie, etc.

Les aspects juridiques

Propres & chaque pays, vaire chaque région, ils interviennent plus sous
forme de contraintes & satisfaire que comme abjets d'une véritable
gestion. La stratégie devra, au travers de ses abjectifs, s'y soumettre, ou
sy soustraire par un transfert de tout ou partie de ses aclivités,

Les aspects psychosociologiques

Cette demiére catégane est pour partie constituée de techniques relative-
ment récentes dans le domaine de la gestion du personnel. Ensemble aux
contours encore mal définis, les aspects psychosociclogiques sont, &
notre avis, un damaine qui devrait prendre de l'ampleur dans les années
a venir, pour autant quil s'oriente dans le sens de la recherche de la
parformance de la firme, paraliélement A la satisfaction des individus qui
la composent.

On y trouve notamment :

- la gestion de la culture; par gestion il faut entendre plus connaissance
¢t audit que tentative de manipulation,

- la gestion de linformation et des communicatians; I'évolution du niveau
d'éducatian des individus a accru leur besoin dinfarmations. Afin de s'en
faira une alliée, l'entreprise dait maitnsar les réseaux de communication
qui la composent efin de pouvoir intervenir efficacement pour satisfaire
le désir de savair de ses personnels. Cette gestion de la communication
implique tous les niveaux hiérarchiques tam verticalement (information
ascendante ou descendante} qu'harizontalement.

Ces trois aspects da la gestion du personnel donnent un spergu des
damaines dans lesquels lentreprise doit sa montrer compétitive afin de
s'assurer des bases solides indispensables au développement d'avartages
concurrentiels. Toutefois, les efforts A consentir dépendem également du
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groupe de personnel auguel on s'adresse. Le critére de limportance d'un
groupe devra étre recherché dans le cercle des compétences présentd au
chapitre 6.1. Plus une unité stratégique interne sera centrale, plus ['ztten-
tion accordée par la fonction personnel & ses membres devra étre grande.

Cela peut impliquer par exemple la mise en place de formes de rémuné-
ration particulieres, des avantages sociaux accrus ou un cadre de travail
plus attractif. Cela est rendu possible par le faible nombre d'individus
faisant partie des US| centrales.

Ces traitements de faveur accordés & certains individus, ou groupes
d'individus, nous aménent logiguement & nous intéresser aux cadres et
particuliérement aux membres de l'encadrement supérieur. En effet, cette
frange de personnel dispose d'un statut & part. Si les procédures de
gestion du personnel sont analogues & celles appliquées & l'ensemble de
l'effectif, Iimpact des cadres supérieurs sur la stratégie et sa mise en
oeuvre est déterminant pour son Succeés,

On peut alors légitimement se poser une guestion: "La gestion des cadres
est-elle une tdche stratégique ou opérationnelle ?". La réponse ne peut
malheureusement pas étre aussi tranchée gque ne le voudrait la question
et elle ressort d'un arbitrage entre, d'une part, la charge du noyau straté-
gique et, deutre part, limportance que l'on accorde & la gestion des
cadres. Il n'est pas possible de définir une régle générale applicable &
toutes les entreprises, car les paramétres entrant en ligne de compte sont
nombreux et trés variables d'une entreprise & l'autre. Toutefols, 2 prin-
cipes méritent d'étre respectés :

1) Les cadres doivent faire l'objet, au minimum des mémes procédures
gue le reste du personnel.

[l faut entendre par |A gu'avant de prévoir des procédures particu-
lieres, il est indispensable d'appliquer aux cadres des régles de
gestion élémentaires auxquelles feur statut ne devrait pas les sous-
traire. Il s'agit principalement de l'évaluation réguliére des performan-
ces et de la formation. Le temps ol up cadre nommé &tait inamo-
vible est définitivement révolu. Le statut de membre de l'encadrement
n'entraine pas dque des avantages, il est avant tout générateur
dobligations en terme de rendement et de résultats.

2) Leur gestion est un processus personnalisé.
Les cadres appartenant aux USI centrales doivent étre gérés non

comme les membres d'un groupe, mais comme des interlocuteurs
individuels. Cette attente tend d'ailleurs & se généraliser & tous les
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niveaux et il est impératif que cette philosophie prévale 4 tous les
échelons hiérarchiques.

A nolre avis, les quelques cadres ayant un rble stratégique ou porteur
d'un fort potentie! devrait faire l'objet d'une gestion centralisée, elle sera
localisée au siége dans le cas d'un groupe ou sera attibuée au conseil
d'administration dans les saciétés indépendantes. Cette impaortance
stratégique de la gestion des cadres a clairement &té mise en évidence
par 'étude de De Woot et Dasclee de Maredsaus (1984). Ces 2 auteurs
ant en effet constaté que dans les groupes les plus perfarmants la
gestion des cadres était beaucoup plus systématiqua que dans las autres
et qu'elle se traduisait notamment par :

a} l'établissement d'un inventaire des cadres,
b) lidentification et la gestion d'un groupe de cadres & haut potentiel,
¢) l'élabaration de plans de remplacement,

d) la mise en peuvre de politique de formation et de recrutement fondée
sur un partefeuille issu de a).

A linverse, “les groupes las mains perfarmants ne gérent pas leurs
ressources en cadres (..). Le développement n'est pas organisé, ni suivi
au niveau du groupe. La mabilité est faible, voire inexistante. (...) Ce type
de graupe ne valorise pas san potentiel de cadres et de dirigeants. (...)
Leur sentiment d'apparenance au groupe est faible et leurs ambitions
souvent limitdes aux dimensians de la fillale dans laquelle ils travaillant.-@

Limpartance d'un partefeuile de cadres a incité certains auteurs A pro-
poser des outils specifigues & sa gestion. Cest notamment le cas
d'Odiorne qui propase une adaptation du cancept de grille du BCG. Bien
que son utilité pratique nous paraisse faible en raisan de son caractére
schématique et arbitraire, il mérite qu'on s'y arréte pour son intérét

pédagagique.

Odiarme base son apprache sur le fait que la carriére de tout cadre peut
étre résumée par e cancept de cycle de vie.

1) Démarrage
Engagés récents ou jeunes inexpérimentés (ils impliquent des
dépenses relativement élevées notamment en terme de formation)

2) Croissance

Cadres intermédiaires, chefs de projets, experts de départements
ou d'état major (habituellement entre 5-15 ans dans la firme)
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3) Maturité
Administrateurs supérieurs, chefs de département sans perspec-
tives de promotion (Agés de 40 & 60 ans, leur patentiel de crois-
sance est souvent épuisé)

4) Déclin
Individus Agés, leur contribution est en diminution & cause dune
santé déclinante, dune "obsalascence” technologique, d'un man-
*  gue de mativation ou d'énergie.

g

Démarrage Croissance Maturité Déclin

Schéma 10.1
Le cycle de vie d'un cadre

Cette classificatian ast complétée par le schéma 10.2 mettant en relatian
performances et potentiel

Les perfarmances renvoient renveient aux réalisatians actuelles de [indi-
vidu comparées aux abjectifs initialement fixés.

Le potentiel se référe & la probabilité d'une contribution "de valeur" du
titulaire & l'organisatian qui I'emploie. L'évaluation de ce potentiel peut étre
fondée sur le nambre dannées au-deld desquelies les perfarmances
peuvent étre attendues.

Ces deux varighles permettent I'établissement de la matrice et la clas-
sification des cadres en 4 catégaries :

a) "Bols morts"
Persannes nan qualifiées au incompétentes. Elles représentent un
faible paurcentage de l'effectif.

b) "Work horses”

Hautes performances, mais faible potentiel. 79 % des cadres sont
dans cette catégorie selon Odiame.
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c) "Vedettes"
Jeunes cadres trés motivés ou experts de haut niveau restés
créatifs et productifs {anviron 15 %)

d) "Dilemmes”
Personnes ftravaillant en-dessous de leurs capacités. Il s'agit le
plus souvent de cadres a haut potentiel mais peu motivés ou de
personnes plus Agées ayant parfois des traits de génie dans de
longues périodes décevantes.

++
"Wworkhorses" "vedettes"
Performances
"Bois morts" "Dilemmes"
— Potentiel ++

. Schéma 10.2 .
Portefeuille de cadres selan Odiome

Cette méthode présente l'avantage de définir des graupes d'individus
auxquels pourront étre appliquées des palitigues de mutation et de
promotion, de rémunération et de farmation.

Le principal mérite de l'approche d'Odiorne est de permetire de saisir
facilement le concept de portefeuille de cadres, mais elle n'spparte pas de
réponse nauvelle au probléme de [I'‘évaluation des performances et du
potentiel. Elle démontre une fais de pius que fa difficuitd majeure des
approches matricielles n'est pas la représentation des résultats ou leur
interprétation, mais bien plutét la collecte de données fiables & un colt
supportable.

10.2 CYCLLE DE VIE DES ENTREPRISES ET GESTION DES
RESSOURCES HUMAINES

Le concept de cycle de vie appliqué ci-dessus a la carriére des cadres

est un phénomeéne trés généralement observable, tant chez les étres
humains que pour les technologies ou les organisations. Utilisé comme

224



moyen de discerner des étapes dans la vie d'une enireprise, il permet de
faire ressoriir les phases communes & la plupart des firmes.

Entrepra- de - de de Restruc- da
mouriala  Croissance Profit tration Deciin
Schéma 10.3

Cycle de vie des organisations

Ces phases sont similaires, voire identiques, & celles observées pour le
cycle de vie des produits. De la méme fagon, chacune dentre elles
implique une stratégie spécifiqgue et des politiques adaptées.

10.2.1. Phase | “entrepreneurlale”

Désignée par les termes de décollage ou de démarrage dans le cas des
produits, cette premiére phase est plus exactement qualifiée "d'enirepre-
neuriale” lorsqu'on parle d'une organisation. Cette notion suggére en effet
la création d'activités nouvelles, la légéreld des structures ou linnovation,
mais elle implique aussi la prise de risque ouv la capacité a assumer des
mutations rapides.

Les conséquences de cette phase, et plus exactement de la stratégie
gu'elle implique, sont nombreuses sur la gestion des ressources
humaines. La premiére exigence est une souplesse et une adaptabilité
trés forte, Faptitude & saisir des opportunités; en terme d'organisation et
de structure, cela se traduit par une formalisation presque nulle des
modes de gestion, I'absence de régles ou de procédures contraignantes.
Les besoins en ressources humaines seront le reflet des compétences
nécessaires au succés de ce "décollage’. L'effectif é&tant souvent peu
nombreux, chaque individu est investi d'un rble stratégique. Le personnel
doit &tre innovateur et flexible dans tous les domaines, prét & assumer
des responsabilités et 3 prendre des risques.

Cette premiére phase implique la présence d'un individu ou d'un groupe
d'individus pouvant étre identifi® comme le ou les entrepreneur(s). Ce sont
autour d'eux que se construira l'organisation. Dans la période initiale, tout
au moins, ils constilueront le point central du cercle de compétence et
leur départ a une forte probabilité d'étre fatale & I'entreprise.

225



Il n'est, 4 ce stade, pas encore possible de parler de gestion des cadres,
limportant réside plutét dans la nécessité, pour I'équipe dirigeante, de se
répartir les réles & linterne et d'assurer sa cohésion.

a) recrutement. |l sera axé vers la recherche de colflaborateurs jeunes,
capables de s'adapter & tous les types de situations. Miller®
préconise la recherche de personnel dans des firmes incubatrices.

b) rémunération. Les salsires de base sont souvent peu élevés, mais
I'entreprise assure son attractivité par des systémes souvent informels
de primes ou de participation 3 la croissance. Cela lui permet d'une
part doffrir une rémunération motivante, d'autre part de réduire
relativement facilerment ses frais durant les périodes creuses.

¢) formation. Elle ne répond & aucune planification stricte et se fait en
général au coup par coup en fonction de besoins ponctuels. Elle
permet d'entretenir le potential créateur de la firme.

10.2.2. Phase NI "de croissance"

Sa caractéristique premiére est une augmentation globale du niveau
d'activité. La taille de l'organisation croissant, elle gagne en stabilité et le
risque d'entreprise diminue.

La rationalité devient I'un des critéres & l'origine des décisions. L'horizon
de la stratégie tend & se rallonger. Une structure distinguant clairement
les fonctions individuelles remplace progressivement la structure en soleil
typique de la phase entrepreneuriale.

LEADER

[ 1 [
Fabricationl |Héthodes | I Ventes l |Promotio?l

Schéma 10.4
Passage d'une structure "en soleil"
& une ‘structure fonctionnelle simple
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La compexité croissante des taches & accomplir ainsi que la multiplication
de leur volume incite fe dirigeant & déléguer.

Traduite en terme de besoins en personnel, cette mutation implique le
recours & des individus capables dintérioriser les principes culturels et
industriels du leader et de les reproduire. La flexibilit¢ demeure une
exigence de base, mais la capacité & coopérer au sein déquipe devient
un cnitére important de sélection.

Au niveau de lencadrement, les compétences requises se modifient
également; d'entrepreneuriales en phase I, elles tendent & devenir plus
"sages”. A l'exubérance du createur succéde progressivement la rationalité
du gestionnaire.

a) recrutement. Les besoins en nouveaux colleborateurs sont de 2
natures; d'une part, ils visent & accroitre leffectif de catégories de
compétences déja représentées, d'autre part, ils traduisent une
répartition des taches plus fines, impliguant e recours & des individus
spécialisés. La nécessité absolue de contrbler la croissance contraint
l'entreprise & analyser de fagon détaillée chaque besoin expnmé.

- S'agit-il d'un emploi temporaire ou permanent ?

- Les qualifications requises correspondent-elles & une fonction
clairement définie ?

- Quelle est la durée de vie prévisible du poste et son évolution
probable ?

L'un des arguments "publiicitaires” de l'entreprise est la possibilité
offerte de carriéres relativement rapides.

Le recrutement doit par ailleurs commencer & raisonner en fonction
dune pyramide des dges, visant & assurer un équilibrage correct des
diverses tranches pour ne pas perdre trop de personnel d'un coup,
par reirgite ou démission.

b) rémunération. Elle est influencée positivement par le volume des
besoins donc par l'attractivité que l'entreprise doit avoir sur ie marché
de l'emploi. Des systémes de prime & ls performance, sait indivi-
duelle, soit de groupe, remplacent la participation directe aux résul-
tals.

¢) formation. Sans se fonder sur un plan directeur précis, la formation
se structure autour des axes de préoccupations majeurs de la firme.
Le domaine technique reste prédominant mais les besoins de forma-
tion dans les domaines commerciaux et de gestion commencent &
étre reconnus.
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10.3. Phase Wl “"de profit”

L'organisation atteint sa maturité. San but premier n'est plus de se déve-
lopper, mais de maintenir son niveau d'activité en exergant une constante
pression sur les colts. En fin de phase de croissance, déja, la structure
est devenue plus camplexe, les niveaux hiérarchiques se sont multipliés.
Qutre les fanctions opérationnelles {line} an a assisté & la création de
spécialisations fonctionnelles, notamment une fonction persannel. Clest
durant cette troisiéme phase que 'entreprise paurra opter paur des formes
d'organisation différentes, mieux adaptées & ses besains, structure divi-
sionnelle ou matricielle.

La firme "se bureaucratise", limportance de l'appareil administratif s'ac-
croit. L'informel qui prédominait souvent en phase | et Il est désormais
proscrit, les régles et les procédures, quelles soient coutumiéres ou
écrites régissent de plus en plus d'activités.

Le gestion des ressources humaines n'échappe pas & ce processus.
Comme toutes les autres fonctions, son objectif premier est d'assurer sa
mise en cohérence tolale avec la stratégie. La fonction personnel est
souvent gérée comme une activité auxiliaire extérieure au processus
stratégique. "Ainsi, la gestion des ressources humaines est parfois con-
finée aux aspects lagistiques de recrutement et de formation ou & Ia
modification des styles de gestion vers des madéles participatifs®®.

Les politiques en matiére de personnel se regroupent autour de trais axes
principaux, la logistique, la maotivation et las initistives sociales. Par
rapport aux phases précédentes ces deux derniers valets prennent une
importance nouvelle. En phase de croissance, I'évalution générale pasitive
de l'enireprise constituait en elle-méme un facteur de stimulation, pouvant
se traduire, au travers de la rémupération par une participation aux
résultats. Le rble social de g firme était faible ou tout au mains faiblement
pergu par la directian.

En phase de profit, la motivation repase sur des actions planifiées qui
peuvent faire appel 4 des analyses théoriques comme les travaux de
Maslow ou Hezberg par exemple. L'un des objectifs consiste & stimuler
i'implication des individus qui, par définitian, tendra 4 étre faible. L'entre-
prise prend également conscience de son role social, soit de fagon
pragressive par la création d'un tissu de relations de plus en plus dense,
soit brutalement au travers d'un conflit. Elle développe alors des program-
mes d'actions sociales visant & assurer une plus grande justice interne et
linstauration de contacts formels avec les organisations syndicales,
patronales ou gauvernementales, selon son type d'activités.
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La gestion des cadres devient également un processus formalisé. Les
compétences managériales remplacent définitivement l'enthousiasme de
Fentrepreneur, la créativité fait place & la rigueur. La tailie de I'organisation
rend possible la gestion d'un portefeuille de cadre : ce n'est qu'a partir de
cette phase que le concept préconisé par Odiome devient applicable; il
s'inscrit dans le processus généralisé de formalisation des procédures de
gestion.

Bien que la phase de profit apparaisse comme celle de la stabilité et de
la cohérence, elle est porteuse de risques. Ceux-ci sont dautant plus
dangereux que, contrairement au stade entrepreneurial, ol ils constituaient
fune des composantes de la vie de la firme, leurs symptdmes sont
maintenant percus comme quelque chose de positif. De fagon plus
explicite, on peut dire que les ressources humaines en général et les
cadres en particulier vieillissent, et que tout est mis en oeuvre pour
imprégner les nouveaux arrivants de la culiure interne dominante. Si, &
court terme, cette acculturation peut paraitre favorable, & moyen terme
elle provoque un appauvrissement du potentiel diinnovation et deviendra
le principal facteur du déclin de l'organisation.

a) recrutement. A ce stade, "les créations de postes son! rares, elles ne
concernent en général que des emplois spécifiques et/ou de haut
niveau. |l s'agit surtout de gérer les remplacements & la suite de
départs"®. La volonté omniprésente dexercer une pression sur les
coQts tend & inciter & rechercher du persannel efficace et peu
codteux. Le niveau du personnel opérationrel est peu élevé en
raison notamment d'une forte standardisation des taches. Les pers-
pectives de camiéres sont relativement faibles et font l'objet d'une
planification soigneuse. ['établissement de descriptions de fonction
détailiées constituent ia base de la recherche de personnel. Le but
étant de disposer en temps, lieu, quantité et qualité souhaités des
individus nécessaires 4 la poursuite de la stratégie.

b) rémuneration. Dans ce domaine particuliérement, la formalisation
atteint un degré élevé. On est loin des salaires incitatifs mais parfois
arbitraires de la phase entrepreneuriale. Les rémunérations sont
fondées sur des évaluations de postes et sur des systdmes parfois
complexes de notation des performances. Ces analyses aboutissent 2
la création d'2chelles de salaires similaires & celles rencontrées dans
'administration. il en découle souvent des salaires équitables mais
peu mativants. On constatera en général la disparition des primes
d'équipe au profit dincitations au rendement individuel.

Le peu d'sttractivité des salaires est compensée par l'existence de
divers types davantages sociaux, prévoyance professionnelle, as-
surance maladie collective, ou assurance perte de gain. Ces presta-
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tions annexes constituent souvent un instrument de fidélisation, plus
ou moins volontaire, contribuant 4§ palier le mangue d'adhésion des
individus & l'organisation.

c) formation. Elle atteint un degré de programmation élevé, l'entreprise
dispose souvent dune offre de cours étendue mais parfaitement
ciblée en fonction de ses objectifs. L'enseignement prodigué est trés
spécialisé et directement lié aux tiches 4 effectuer. Le but est de
pouvoir constater 4 trés court terme un impact des nouvelles con-
naissances acquises sur 13 performance de [individu.

Fréquemment, l'entreprise développe durant cette phase un pro-
gramme de cours intermes qui peut étre complété par des formations
extemes dans des domaines spécifiques. La formation peut éga-
lement constituer une forme de récompense.

10.2.4. Phase IV "de resiructuration”

Cette phase est particuliére, car sa localisation dans le cycle de vie n'est
pas absolue, elle peut apparaitre directement aprés lIs croissance ou &
linverse suivre une période de déclin. De 18 sussi découlent son contenu
variable et ses appellations diverses. Il peut s'agir d'un processus normal
de remise en cause de lorganisation par ses membres comme d'une
opérstion de sauvetage pour éviter la déchéance ou méme la disparition
4 court terme. Cela explique que l'on parle selon les circonstances de
restructuration, de redéploiement, de retoumement, de rajeunissement ou
de sauvetage. Nous retiendrons ici le terme de restructuration pour
désigner I'ensemble de ces stratégies. Sallensve explique ce contexte de
la fagon suivante : "Opérant face 4 des concurrents plus puissants quelle,
ou sur un marché non porteur, ou avec un produit ou une technologie
dépassée, sans possibilité de recours au capital nouveau ou & un efiort
supplémentaire du personnel, l'entreprise doit chercher le salut dans Ja
fuite, c'est-a-dire dans un secteur nouveau pour elle offrant des perspec-
tives mieux adaptées 4 ses moyens"®

Cette situation découle de I3 prise de conscience ou de [anticipation
d'une phase de déclin et de la décision d'agir afin d'inverser la tendance.
Cela se traduit par des mesuras de redimensionnement, voire de création
d'unités autonomes et décentralistes (cf. Asea-Brown-Boveri), le choix de
nouvelles approches des activités actuelles (différenciation, concentration)
ou le choix dactivités nouvelles {diversification géographique, verticale ou
horizontale). Au niveau des ressources humaines, une stratégie de
restructuration pourra, selon les circonstances, avoir des canséquences
diverses.
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Les formes "les plus douces” passeront par des retraites anticipées, des
primes aux départs volontaires, mais aussi par des formules dlintéres-
sement et de participation, éventuellement une renégociation de la con-
vention collective visant 2 octroyer plus de souplesse & l'organisation.

Dans les cas extrémes, le sauvetage de lentreprise impliquera des
licenciements collectifs tant au niveau du personnel opérationnel que de
lencadrement (horlogerie suisse dans les années 70 ou sidérurgie fran-
gaiss), la sous-traitance d'activités a ('étranger, parfois le recours au travail
précaire, contrats 4 durée limitée ou travail temporaire.

Ces deux situations peuvent s'accompagner d'actions sur le plan politique
dans le but d'obtenir des subventions & I'emploi ou des primes de forma-
tion.

Dans tous les cas, le succés d'une restructuration passe par la remise en
cause de la bureaucratie et de son train de procédures, régles et métho-
des, lobjectif est d'insuffier un nouvel esprit d'entreprise dans des struc-
tures tendant a se scléroser.

Les ressources humaines sont souvent l'un des moyens privilégiés de
“relancer” I'entreprise en stimulant 'entrepreneurship inteme. Dans ce but,
Miller mentionne notamment :

*- le lancement de projets internes & partir des technologies et des
occasions de marché non assujetties aux contraintes imposées
par la planification formelle ou les jundictions organisationnelles.

(.)

- des encouragements crédibles a linnovation et des fonds dis-
crétionnaires qui viennent des cadres supérieurs qui ont eux-
mémeas 616 des innovateurs dans des secteurs en émergence. (...)

- la mise en place de systémes de rémunération des cadres de
direction qui encouragent des investissements a long terme, des
lancements de produits et des entrées au sein des marchés
nouveaux. (...)""

Les compétences entrepreneuriales peuvent également étre recherchées a
lextérieur de l'entreprise en acquérant ou prenant des participations au
sein de firmes en émergence.

Ces mesures ainsi que celles qui suivent s'adressent le plus souvent 3
lencadrement, car on estime, A raison, que si les ressources humaines
sont porteuses du potentiel qui peut faire le succés de la stratégie, ce
sont les cadres qui devront créer 'environnement favorable A la réalisation
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de ce potentiel; il est donc fondamentst de veiller minutieusement & leur
sélection.

Le choix de nouveaux cedres peut permetire dinsuffler des valeurs
differentes dans la culture de l'entreprise et d'en entamer un processus de
remodelage. Dans certains cas, il peut étre profitable de faire appel a des
responsables d'entreprises dont la réputstion symbolise le type de cufture
organisationnelle vers lequel on souhaite s'arienter (c'est vraisemblable-
ment I'une des causes du recours de la SMH aux services de Pierre
Arnold).

En ce qui conceme la gestion de 'encadrement, la remise en cause des
procédures, évoquée ci-dessus, ne signifie pas leur abandan, mais leur
réfarme en vue d'en faire l'un des outils du retournement stratégique. La
planification de la reléve devient par exemple lun des mayens de con-
stituer un groupe de cedres A fort potentiel capable de prendre en charge
la restructuration. Cela implique par exemple la définition du profil du
cadre en fonction de la stratégie prévue pour unité dont ! sera respon-
sable, lidentification des cadres susceptibles de prendre en charge des
taches de direction générsle.

Le maintien de l'entreprise dans fa phase de croissance ou de profit ol
aura propulsée la restructuration pssse par un suivi des mesures déve-
loppées ci-dessus et leur poursuite méme si le nauveau contexte semble
plus favorable.

Limpact d'une phase de restructuration sur les trois variables retenues
peut étre résumé comme suit :

a) recrutement. Bien qu'une phase de restructuration s'accompagne plus
souvent de réductions demploi que d'augmentation deffectif, le
recrutement est I'une des variables devant assurer le succés de cefte
phase stratégique.

Les cargctéristiques générales des nouveaux engagés devront étre la
flexibilité, une grande capacité d'adaptation, 1z motivation et une
volonté de s'impliquer dans l'avenir de l'entreprise. Comme au niveau
des cadres, le recrutement des opérationnels devra viser 4 mettre 4
la disposition de I'entreprise des individus jeunes a fort potentiel.

b) rémunération. Qutre le cas de I'encadrement déja évoqué au travers
de certaines des mesures préconisées par Miller, la rémunération
devra redevenir un facteur de motivation incitant les individus a
prendre des risques et leur permettant de tirer profit de leurs succés.
Pour cerains groupes dindividus investis dun rdle stratégique
déterminant, on pourra avoir recours a4 des systémes tels que ceux
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qui prédominent en phase entrepreneuriale. La valorisation du mérite
peut se faire aussi bien sur un plan individuel que de groupe.

¢) formation. En phase de restructuration, la formation se doit d'étre
ouverte, avec des perspectives de rentabilité 4 mayen terme. Alors
qu'en stratégie de profit, 'accent é&tait mis sur la perfarmance immé-
diate, an vise plus dans ce cas la stimulation du potentiel.

La formation aura également pour but de pravaquer une adhésian
des collaborateurs & la nouvelle stratégie, elle peut alars servir de
complément & la mise en oeuvre d'un projet d'entreprise.

10.2.5. Phase V "de déchn”

Dans la majarité des cas, la phase de déclin succéde & une phase de
profit. Le passage de l'une 4 l'autre n'est pas net, il prend en général la
forme d'un lent pracessus de sclérose des structures et de réductian du
valume d'activités. Ses causes peuvent étre multiples; dans le cas d'une
entreprise mongproduit, c'est l'entrée de ce produit dans la demiére phase
de son cycle de vie qui entraine la totalité de entreprise. Ailleurs, ce sera
le dévelappement exacerbé de lg bureaucratie qui é&touffera progressive-
ment le patentiel dinnovation; dans un autre cas, enfin, ce sera la volanté
d'entropie affichée par la direction qui conduira & I'ocbsolescence des
compétences. Le déclin se caractérisera entre autres par "des chutes
sévéres dans las ventes qui ne remantent pas ensuite, dimportantes
augmentations dans les colts du travail, des transparts ou des matiéres
pramiéres, la répétition inutiie dopératians déja effectuées ailleurs, un
syndicalisme virulent au d'autres types de problémes de persannel”®,

L'impact du déclin de I'entreprise sur la gestion du personnel ne fait pas
de doute, mais il sera différent s'il s'agit d'un vieilissement conduisant &
une mort lente ou d'une déchéance abautissant & une liquidation rapide.

a) recrutement. Les engagements de personnel nouveau sant rares
voire inexistants, le principal probléme consiste plus & gérer les
sureffactifs qu'a prospecter le marché du travail. Lorsque la diminu-
tion des emplais ne peut se faire naturellement (démissions, départ &
la retraite}, des licenciements parfais massifs daivent étre opérés.
L'encadrement est souvent pas au mal préparé 4 assumer ces crises,
ce qui tend encore & accélérer la chute.

Dans le cadre d'un groupe, le recrutament dans une entreprise en
déclin paurra consister & identifier les individus disposant encore d'un
potentiel intéressant et & arganiser leur transfert vers d'autres unités
plus performantes.
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b) rémunératian. Plus que les salaires, ce sont souvent les primas da
départ qui motivent le parsannel. L'appréciation des parformances
n'est pas pratiquéa, si ce n'est pour mettre en évidence les potentiels
des individus transtérables.

c) farmation. Pour l'ancadrament, elle devrait tendre & préparer un
noyau d'individus aptes & gérer le déclin, c'est-a-dire réaliser les
profits dont il est encore possible de bénéficier, établir et appliquer
un plan social de reconversion et de reclassament, éventueliement
procéder 4 la liquidation physique des équipements. La formation du
persannal opérationnel aura des objectifs pariculiers, dans le sans
at il s'agit d'un des seuls cas ou elle ne bénéficiera pas & lentre-
prise qui la dispense. Elle sera 'un des moyens pour les personnes
licenciées de retrouver un emploi et pourra dans ce comaxte éire
subventionnée par les pouvoirs publics.

En résumé, on sa rand compte que la gestion des resources humaines
ast trés fonement déterminée d'une part, par la phase stratégique, d'autre
part par la stratégie poursuivie. La nécessité d'une cohérence absalua
entre las ressources humaines et la stratégie est illustrée par le cas de
Singapore Airlines. Depuis plusieurs années, la saciété cherche & se
différanciar par la qualité de ses prastations. La gestion du persannel a
donc &t¢ adaptée A ces objectifs. En ce qui cancerne las hdtesses, les
procédures de sélection et de formation sont devenues impitoyables.
Caractéristiques physiques, attitude, comportement et éducation, perfor-
mance sporive, rien n'est épargné aux candidates qui devront ensuite
affronter une péricde de 3 mois da "dnli" avant de pouvair volar. (Par
comparaison, les stewards de Swissair entrent immédiatement en service).
Qutre ce cas extrémea, l'adaptation continuella des politiguas des rassaur-
cas humaines est un critére absolu du succés de la mise en oeuwe
stratégique. Dans le cas das antraprises multidivisionnallas, natamment, il
faudra s'assurer du soutien apporté par la fanction persannel & la stratéqi-
que de base maenée par la directian. Dans tous les cas, cela nécessite
une implication et un souci permanent de cohérance de la part de la
directian générale.
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11. CONCLUSION

Loin de se voulpir prescriptive ou didactique, cette thése a pour objectit
de proposer un angle nouveau & la vision traditionnelle de la gestion des
hommes. L'enquéte réslisée dans la premiére partie a mis en évidence,
dans de nombreuses entreprises, l'existence de systémes de gestion & s
fois complets et comptexes. Dans tous les cas, ou presque, la gestion des
ressources humaines est prise en charge, de maniére souvent perfor-
mante; plusieurs établissements disposent d'une gestion prévisionnelle des
hommes et des emplois. Paralldlement, la réflexion stratégique, su-dels
d'une simple pianification, occupe de plus en plus de directions générales.
Ceraines entreprises ont développés dans c¢es 2 domaines des com-
pétences de haut niveau et emploient des spécialistes 8 méme de faire
face 4 la plupart des problémes spécifiques.

Sans nier la nécessité de disposer de compétences pointues en matiére
de rémunérations, de sélection ou de motivation, fa seconde partie de ce
travail préne une vision plus large que celle issue dune organisation
strictement fonctionnelle.

Le cloisonnement des taches & tous les niveaux, méme s'it a parfois fait
ses preuves, doit, et peut, étre dépassé au profit d'une approche pluridis-
ciplinaire. Plus que jamais l'entreprise est composée de sous-ensembles
en interaction étroite; de la qualité de ces interactions dépendra la perfor-
mance.

Lintégration de la variable humaine & la stratégie fait partie de cette
vision rénovée, au méme titre que la prise en compte de la technologie.
D'autres variables, comme le marketing ou les finances ont déja accédé &
cette dimension stratégique.

L'originalité de ce travail ne réside pas tant dans ['apport théorique en lui-
méme que dans la réunion de disciplines indépendantes au sein d'une
ébauche de maodéle intégratif. Il ne s'agit pas de la simple adaptation
d'outils stratégiques & |a gestion des hommes, mais d'apports mutuels de
ces deux disciplines & une approche plus large. Un certain nombre d'axes
de réflexion et d'actions sont proposés, leur objectif est de susciter une
orientation nouvelle & la gestion des ressources humaines ainsi qu's la
stratégie.

Si trop longtemps les hommes n'ont été qu'un facteur de production, il ne
faut pas aujourdhui tomber dans l'excés inverse consistant & voir l'entre-
prise comme instrument de satisfactions personnefles, exclusivement. Lg
réalité est & la fois intermédiaire et plus complexe. L'analyse du réle de la
culture a permis de montrer les réseaux psychologiques unissant certains
groupes d'individus. Cest, entre autres, par leur gestion que l'entreprise
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pourra satisfaire les attentes de ses personnels, de ses dirigeants et de
ses propriétaires.

Il s'agit de dépasser les principes de I'école mécaniste et de les intégrer 4
une nouvelle philosophie de gestion gque lon pourrait appeler "école
culturaliste”.

Au niveau conceptuel, cette nouvelle école dispose déja de bases solides;
Martinet, Hermel et bien d'autres en ont établi les fondements dans des
directions certes différentes, mais souvent complémentaires. Sa principale
faiblesse se situe dans son absence d'ancrage pratique. Sans vouloir étre
aussi sévére que Konosuke Matsushita lorsquil stigmstise le taylorisme &
la fois des entreprises et des esprits occidentaux, il faut admettre que des
décennies d'une vision mécaniste des organisations ne s'efface pas en un
jour. La perception d'une dimension culturelle existe chez les dirigeants
des établissements romands, elle reste toutefois encore trés diffuse et
souvent plus fondée sur un effet de mode que sur une conviction person-
nelle. Le principal cbstacle & la généralisation de l'école culturaliste réside
dans ia certitude quont certaing cadres que le pouvoir dans l'entreprise
existe en quaniité finie. Reconnaitre l'existence de lautre et de ses
aspirations Iui confére une part de ce pouvoir et beaucoup sont per-
suadés que cela équivaut & une diminution de leur propre influence. La
réalité est aulre, car l'augmentation du pouvoir des uns entraine un
accroissement du pouvoir total et se fait au bénéfice de l'ensemble de
l'organisation,

Le passage d'une mentalité mécaniste 4 un raisonnement culturalisie sera
fonction du succés des entreprise pionniéres ayant déja intégré ces
nouveaux paramétres 4 leur gestion.

Le paramétre culturel n‘apporte, néanmoins, que 'un des terme 4 l'équa-
tion du succés de la firme.

PERFORMANCE = MOTIVATION + COMPETENCES

C'est une vision mécaniste réaménagée qui fournit la seconde variable.
Lhomme reste et restera encore longtemps un facteur de production
indispensable. Méme dans des industries hautement automatisées ou
robotisées, la compétence humaine demeurera toujours le déterminant
principal de la réussite. La distinction, par rapport 4 la vision traditionnelle
peut étre résumée ainsi: La performance de la firme ne ressort pas de
l'exploitation systématique et intensive d'une compétance chez un individu,
mais de l'exploitation d'un potentiel de compétences multiples au profit &
la fois de l'entreprise et de !'individu.
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La gestion des compétences devient f'un des outils de la mise en oeuvre
stratégique et doit compléter les approches concurrentielles du Boston
Consuliing Group ou de Porter. |l ne s'agit en aucun ¢as de jeter au feu
les idoles du management des années ‘70 et ‘B0, mais de les restaurer
afin de les adapter progressivement au nouvelles conditions qui simpo-
seront A4 nos organisations.

Par ce glissement vers une entreprise “culturaliste”, les établissements
romands ne sont certsinement pas en retard par rapport 4 d'autres firmes
suisses ou européennes. I leur mangue un concept global dans lequel
intégrer les fragments de culture nouvelle qui se manifestent dans divers
domaines. Projet d'entreprise, gestion des compétences ou communication
sont autant de piéces encore isolées quil faut réunir afin de pouvoir
parler d'une réelle intégration des ressources humaines & la stratégie
globale.
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