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RESUME

Les notions de «compétences stratégiques» ou de «compétences clés» de Ventreprise sont des notions
apparues relativement récemment dans la littérature. Elles induisent une nouvelle approche de la stra-
tégie de I'entreprise centrée sur la mise en valeur des ressources internes de l'entreprise. Les compé-
tences stratégiques sont 'ensemble des savoir-faire collectifs fondamentaux qui caractérisent I'entrepri-
se. Résultant d’un processus d’apprentissage qui peut se dérouler sur plusieurs années, leur gestion
néeessite une vision anticipative et donc la mise en place d’un processus systématique de veille straté-
gique. Nous pensons que la direction des Ressources Humaines peut aveir & ce niveau un role important
3 jouer en relation avec la direction générale ainsi que d’autres fonctions majeures de l'entreprise.

La communication que nous proposons s'inté-
resse a une dimension particulieére de la gestion
des ressources humaines de Pentreprise qui est la
gestion des compétences dites «stratégiques», et
plus particulirement la gestion anticipative de

- ces compétences. Par «compétences stratégiques»,
nous entendons Iensemble des savoir-faire fonda-
mentaux, individuels mais surtout collectifs, sur
lesquels s'appuie la stratégie de 'entreprise. Une
gestion anticipative de ces compétences est indis-
pensable dans la mesure ol leur constitution est
le résultat d’un processus complexe d’apprentis-
sage organisationnel qui peut se dérouler sur plu-
sieurs années et qu'un retard pris dans ce domai-
ne est trés difficile & rattraper. Une surveillance
active et efficace de Penvironnement g’avére alors
un outil indispensable pour I’établissement d’'une
vision prospective sur 'évolution des savoir-faire
fondamentaux actuels ou futurs qui constitue-
ront, demain, Pavantage compétitif de 'entrepri-
se. Au moment de définir sa stratégie future un
certain nombre de guestions sont susceptibles de
se poser & lentreprise, la veille stratégique peut
aider & y répondre : quelles ressources humaines
faut-il prévoir dans les dix prochaines années afin
de supporter nos compétences stratégiques ?
Comment évolue le marché de lemploi ?

Certaines qualifications au coeur de nos savoir-
faire fondamentaux peuvent-elles devenir rares
et remettre ainsi en cause nos choix
stratégiques ? Quelles sont les nouvelles qualifi-
cations émergentes ? Bt en conséquence quelles
sont les nouvelles formations extérieures & sur-
veiller, voire & encourager ? Comment susciter et
renforcer I'adhésion des salariés et développer la
vision partagée indispensable au développement
de apprentissage collectif ? ..., et bien d’autres
questions encore ...

La fonction Ressources Humaines a t-elle un
role & jouer dans ce processus de veille straté-
gique ? Ceci ne semble pas étre, aujourd’hui, la
réalité des entreprises. Pourtant, de par, 4 la fois,
la connaissance gqu’elle a des hommes porteurs
des compétences stratégiques et de leurs
attentes, et des contacts qu'elle entretient avec
Pextérieur (les organismes professionnels, les
partenaires sociaux, d’autres entreprises a Pocea-
sion de congrés, séminaires,.. et bien slir les
écoles et universités) la Direction des Ressources
Humaines se trouve située au centre d'un réseau
dinformation important pour Pentreprise.

La communication que nous proposons ici est
structurée en deux parties. Dans un premier



temps, nous nous attacherons & développer le
concept de «compétences stratégiques» ou «compé-
tences clés» de Pentreprise, qui est un concept
apparu relativement récemment dans la littératu-
re et les enjeux que recouvre une gestion antici-
pative de ces compétences. Dans un deuxiéme
temps nous aborderons le probléme de la veille
stratégique ciblée sur ces compétences avee,
notamment, les acteurs et indicateurs & surveiller
plus particuliérement ainsi que les principales
sources d'information disponibles. Nous évoque-
rons, & cette occasion, le réle susceptible d’étre
joué par la direction des Ressources Humaines au
sein de ce processus de veille stratégique,

1. LA GESTION ANTICIPATIVE DES COM-
PETENCES STRATEGIQUES DE L’ENTRE-
PRISE

La notion de compétence stratégique a été
développée ces cing derniéres années dans la lit-
térature, notamment par C.K. Prahalad et Gary
Hamel qui en ont donné une définition relative-
ment précise % D’autres auteurs se sont par la
suite intéressés & ce concept afin de mettre en évi-
dence les enjeux stratégiques qui lui sont liés.
D'une maniere générale, cette notion s'inscrit
dans un contexte o1 la réflexion stratégique n’est
pas exclusivement tournée vers Vextérieur et cen-
trée sur le positionnement de Pentreprise sur ses
différents marchés mais aussi, et peut étre avant
tout, sur I'analyse des ressources internes de Fen-
treprise, notamment humaines, et sur la maniére
de les valoriser au mieux au travers des choix
stratégiques 8. Aprés avoir fait le point sur la défi-
nition du concept de «compétence stratégique»
ainsi que sur les enjeux d'une gestion anticipative
de ces compétences pour U'entreprise, nous évo-
querons, plus particuliérement, le réle susceptible
d’étre joué par la fonction Ressources Humaines
dans cette gestion.

1.1. La notion de «compétence stratégique»
ou «compétence clé» de Uentreprise

Une compétence stratégique (désignée aussi
sous les termes de compétence clé ¢ ou encore
macro-compétence °) désigne un savoir-faire ou
une technologie entendue au sens large, qui dans
la majorité des cas est détenue par un ensemble
de personnes, et qui confere & lentreprise un
avantage concurrentiel unique. Les compétences
stratégiques se construisent par un processus
continu de perfectionnement et de mise en valeur
qui peut s'étaler sur une dizaine d’années et plus.
I g’agit du résultat en constante évolution d’un
apprentissage collectif dans P'entreprise.
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Mémes si elles se comprennent plus aisément
dans le domaine de P'expertise technique, les com-
pétences stratégiques ne sont pas limitées uni-
quement & ces domaines ; elles peuvent aussi bien
s’appliquer & des métiers de service qu’a Vindus-
trie. Dans le domaine de l'industrie, parmi les
exemples souvent citer, on peut noter le savoir-
faire de la société Apple en matiére de développe-
ment et de commercialisation de micro-ordina-
teurs et logiciels conviviaux. De la méme fagon on
dira qu'une des compétences stratégiques indiscu-
table de Sony est sa capacité de miniaturisation
des composants. De maniére plus générale, on
pourra identifier des compétences stratégiques en
relation avec des savoir-faire spécifiques de I'en-
treprise en matiére, par exemple, de service au
client, de transfert de technologie des laboratoires
de recherche et développement vers la production,
de rapidité de prise en compte des besoins du
marché pour la conception de produits nouveaux,
de capacité a faire évoluer les produits, etc. Dans
le domaine des services, de nombreux exemples
peuvent de la méme facon étre avancés, M. Mack 8
évoque par exemple la mise au point par United
Airlines du systéme télématique de réservation
«Sabre» qui a donné a cette société un avantage
concurrentiel unique. On pourrait, de la méme
fagon, parler du systéme «Amadeus» développé
par Air France.

Les compétences stratégiques ne constituent
pas non plus I'apanage du haut de la pyramide.
Ainsi que le souligne M. Mack 7, si on considére
par exemple le domaine des connaissances tech-
niques, les compétences stratégiques d’'une entre-
prise ne se trouvent certainement pas toutes dans
les laboratoires de recherche ou les bureaux
d’études, elles peuvent notamment trés bien étre
en partie détenues par des agents de maitrise en
fabrication. De maniére générique, une compéten-
ce stratégique se présente sous la forme dun
réseau de personnes qui peuvent physiquement
se situer dans différents endroits de I'entreprise
et & des niveaux frés variables de Uorganigram-
me.

La notion de «compétences stratégiques» est,
par ailleurs, étroitement liée & celle de «produits
stratégiques» entendue comme «les composants
ou sous-ensembles de produits qui contribuent a
la valeur ajoutée du produit final» 8. II faut sou-
vent appliquer plusieurs compétences straté-
giques pour élaborer un produit, mais, par
ailleurs une compétence stratégique donnée peut
servir & la définition de plusieurs produits. Ainsi,
au travers du développement des compétences
stratégiques, Yobjectif poursuivi est d’instaurer
un leadership mondial dans Pélaboration et le



180

développement d'une classe particuliere de fonc-
tionnalités produits et par l& méme de se donner
le pouvoir de contrdler Pévolution des applications
et du marché final. Dans le prolongement de cet-
te réflexion, il est important de noter que, par
nature, une compétence stratégique sera difficile
& imiter par les concurrents. Ceci provient du fait
gu’elle ne consiste pas uniguement en une somme
de technologies ou de savoir-faire individuels
mais aussi dans le modele interne, plus ou moins
aisé a identifier, de coordination et d’apprentissa-
ge spécifique & l'entreprise. Une compétence stra-
tégique peut se définir comme la combinaison de
connaissances et de savoir-faire opérationnels
(technologiques) et organisationnels qui,
ensembles, sont les plus déterminants vis & vis de
Paptitude de Porganisation & survivre.

La notion de compétence stratégique telle que
nous venons de la définir en s’appuyant notam-
ment sur les travaux de C.K. Prahalad et Gary
Hamel est un concept que on retrouve aussi chez
d’autres auteurs présenté de maniére différente.
J. Morin notamment, dans Panalyse qu’il fait de la
gestion des ressources technologiques de l'entre-
prise ?, souligne l'existence au sein de toute entre-
prise d'un sous-ensemble de technologies ayant
un poids stratégique particuliérement important
et nécessitant une gestion plus attentive encore
que les autres. L'auteur poursuit en reliant la
maitrise stratégique de ces ressources technolo-
giques & la gestion et & P'exploitation judicieuse
d'un noyau dur de compétences qui constitue en
quelque sorte I'élément le plus pérenne auquel
Pentreprise puisse s’identifier. J. Morin emploie
alors le terme de «patrimoine génétique» pour
qualifier ce noyau de compétences et souligne
qu’il se transmet au sein de I'entreprise, si pos-
sible enrichi, de générations en générations 1%, On
retrouve donc 12, la notion de processus continu
d’apprentissage collectif tel que nous I'avons déve-
loppé précédemment pour la définition des com-
pétences stratégiques.

Nous terminerons en soulignant le nombre
nécessairement réduit de «compétences straté-
giques» ou «compétences clés» que lentreprise est
a méme de gérer. LUensemble des auteurs sont en
effet d’accord pour dire que, compte tenu de la
mobilisation des ressources que cela suppose et de
la nature méme de ces compétences (compétences
dites «distinctives), une entreprise ne pourra
généralement pas identifier et gérer en son sein
plus de cing ou six compétences stratégiques au
sens ot nous venons de définir cette notion. Les
entreprises qui, dans le cadre de la sauvegarde et
du développement de leurs savoir-faire établis-
sent des listes de vingt ou trente compétences
importantes & préserver et susceptibles de faire
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Pobjet dune gestion particuliere ' adoptent en
cela une démarche intéressante, néanmoins cette
approche est différente de celle que nous décri-
vons ici concernant la gestion des compétences
stratégiques.

1.2. Les enjeux d’une gestion anticipative des
compétences stratégiques

La notion de «compétence stratégique», telle
que nous venons de la définir, revét une dimen-
sion stratégique incontestable, aussi bien du
point de vue de la stratégie externe que de la stra-
tégie interne de l'entreprise.

Concernant la stratégie externe de entrepri-
se, lidentification des compétences stratégiques
possédées ou devant étre développées (ou
acquises) dans le futur peut devenir un guide pri-
vilégié a la réflexion stratégique notamment en
matigre de développement de partenariat, d’al-
liances, de choix de sous-iraitance. En effet, une
entreprise peut difficilement développer un parte-
nariat intelligent sans avoir une vision claire des
compétences stratégiques qu'elle essaie de déve-
lopper et celles pour lesquelles il est important
qu'elles ne soient pas par mégarde transférées 2.
Ainsi les alliances peuvent, sous certaines condi-
tions, &tre bénéfiques, et méme &fre un moyen
d’acquérir rapidement certaines compétences
complémentaires & celles déja possédées, & condi-
tion d’avoir une vue claire des buts poursuivis en
termes de développement des compétences. Le
probleéme est le méme en matiere de choix de
sous-traitance, ot les dirigeants ont toujours du
mal & répondre & la question «Faut-il faire ou fai-
re faire ?» 13

Dans une perspective d’optimisation de la
gestion interne des ressources, le fait d'envisager
Pentreprise en tant que portefeuille de compé-
tences (et non pas en tant gue portefeuille de pro--
duits ou daffaires (au sens marchés)) modifie aus-
si la vision stratégique. La définition de
Parchitecture stratégique de l'entreprise, enten-
due comme une sorte de carte routiére du futur
identifiant les compétences stratégiques & déve-
lopper et les technologies correspondantes donne
une vision transversale de Ventreprise qui rompt
avec le découpage traditionnel en domaines d’ac-
tivité stratégiques. Cette approche nouvelle pous-
se Porganisation & identifier les liens technolo-
giques et de production qui lient entre eux les
différents domaines d’activité stratégiques et
peut ainsi conduire 2 la constitution d’'un avanta-
ge compétitif distinctif. Pour maintenir un leader-
ship dans les domaines choisis de compétences
stratégiques, les entreprises doivent chercher a
maximiser leur part de marché concernant la pro-




duction des produits stratégiques correspondants.
Dans cette perspective, I'architecture stratégique
fournit wune logique de diversification
produit/marché selon que les nouvelles opportuni-
tés de marché satisfont a la fois au souci de s'im-
poser comme le meilleur au niveau mondial et &
celui d’exploiter et de développer au mieux les
compétences stratégiques de 'entreprise.

En dernier lieu, enfin, et dans le prolonge-
ment de ce qui vient d’étre dit, il est important de
noter que, en gérant ses compétences straté-
giques, l'entreprise est amenée & développer une
stratégie de valorisation de ses ressources techno-
logiques globalement favorable au développement
de sa capacité d'innovation. Selon J. MORIN, en
adoptant une telle stratégie, complémentaire a la
stratégie classique de réponse au besoin du mar-
ché, Ientreprise se met en situation dinventer le
futur au de 12 méme des besoins exprimables par
le marché ™. Cela est d’autant plus vrai que la
réflexion est transversale et non plus circonscrite
aux domaines d’activité stratégique.

Les enjeux d’'une gestion anticipative des
compétences stratégiques sont done importants,
et ce d’autant plus que la constitution d’'une com-
pétence stratégique est un processus long qui
peut g'étaler sur une dizaine d’années ou plus.
Aingi, une entreprise qui n'a pas effectué les
investissements nécessaires pour constituer ou
maintenir ses compétences stratégiques prend un
risque (risque lié par exemple & l'impossibilité de
rentrer sur un marché émergent) qui ne peut &tre
que partiellement calculé a 'avance.

1.3. Le role du DRH dans la gestion des com-
pétences stratégiques

Ainsi que le souligne notamment A.
Meignant, dans un article récent, la contribution
de la fonction ressources humaines 4 la gestion
des compétences stratégiques peut s’analyser a
différents niveaux 5 :

- participation au processus de construction
de 'architecture stratégique de l'entreprise (iden-
tification des compétences stratégiques & dévelop-
per et des technologies correspondantes) en pro-
posant, notamment, aux décideurs des outils
d’aide & lidentification des savoir-faire collectifs
qui caractérisent l'entreprise 16

- proposition et mise en oceuvre des moyens
nécessaires & 'acquisition (recrutement), le déve-
loppement (gestion de la mobilité et des carridres,
gestion de la formation...) et la stimulation (défi-
nition d’une politique salariale et d'une politique
de promotion adaptée, mais aussi élaboration

L1

d’'une vision partagée indispensable & un appren-
tissage créatif... '7) des porteurs de compétences
stratégiques,
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- contribution & la mise en place d'organisa-
tions du travail optimisant la synergie entre les
différentes compétences contributives & un méme
enjeu, création d’un contexte favorable & 'appren-
tissage collectif...

- négociation, si besoin est, des régles du jeu
avec les partenaires sociaux

- aide au management afin de lui permettre
de faire évoluer son réle au sein de ces nouvelles
formes d'organisation dites «apprenantes» 18,

En amont des préoccupations gue nous
venons d'évoquer, et dans la perspective dune
gestion anticipative des compétences stratégiques
de l'entreprise nous sommes tentés de rajouter un
élément supplémentaire & la contribution straté-
gique de la fonction ressources humaines (méme
il trouve encore peu d’échos auprés des entre-
prises) : il s’agit de la participation des hommes
de la fonction Ressources Humaines au processus
de veille stratégique ciblée sur ces compétences
clés. Cette proposition fera l'objet des développe-
ments qui vont suivre.

2. VEILLE S’I‘RATEGIQUE ET GESTION
ANTICIPATIVE DES COMPETENCES STRA-
TEGIQUES DE PENTREPRISE

Liidée soulevée ici d'une veille stratégique
ciblée sur quelques compétences clés de l'entre-
prise est assez différente d'une certaine pratique
de la veille sociale de type macroenvironnementa-
le. Dans une perspective macroenvironnementale,
la veille sociale (de manigre complémentaire 4 la
veille économique, technologique ou politico-léga-
lej a pour objet 'observation, dans son domaine
d’influence, des principales forces porteuses de
changements et 'analyse des répercussions de ces
changements sur l'organisation. Outil indispen-
sable du management stratégique, cette veille
sociale systématique est notamment axée sur le
suivi des variables démographiques (évolution
des effectifs par tranche d’age, sexe, catégorie
socio-professionnelle, niveau de formation, etc.
arrivant sur le marché du travail) et socio-cultu-
relles (évolution des styles de vie et sociostyle,
changement dans Féchelle des valeurs, attitude a
Pégard du travail..). La pratigue montre que,
bien que fondamentale, cette forme de veille
structurée par grands domaines de Penvironne-
ment a tendance & dérouter les entreprises qui la
considérent un peu comme une veille «tous azi-
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muts» et donc difficile &4 mettre en ceuvre de par
I'ampleur de la tiche qu’elle laisse entrevoir.

La veille que nous proposons est d'une autre
nature puisque ciblée sur certains acteurs parti-
culiers de Venvironnement, & savoir les porteurs
des compétences stratégiques de I'entreprise qu'il
s'agisse de collaborateurs actuels ou de collabora-
teurs potentiels auxquels il faudra peut-&tre faire
appel pour mettre en oeuvre la stratégie défi-
nie 1. Le comportement de ces acteurs est sus-
ceptible d’étre fortement influencé par 'environ-
nement dans lequel ils évoluent, et notamment
Penvironnement social que nous venons d'évo-
quer. Par ailleurs, toujours dans la perspective de
la gestion de ses compétences stratégiques, len-
treprise ne peut ignorer d’autres acteurs de son
environnement susceptibles d’influer sur certains
choix quelle va effectuer : acteurs de I'environne-
ment économique (concurrents, clients, parte-
naires qui développent eux aussi certaines com-
pétences stratégiques ; écoles, universités, centres
de formation qui construisent les qualifications de
demain,...), acteurs de l'environnement technelo-

gique (centres de recherche, laboratoires dont les

travaux présagent des compétences stratégiques
de demain) ou acteurs de Penvironnement politi-
co-légal (avec notamment le poids des décisions
prises par les pouvoirs publics au niveau de 'évo-
laution des lois sociales). Les enjeux d'une veille
intégrant la surveillance de lensemble de ces
acteurs sont importants puisqu’elle conditionne la
gestion anticipative des savoir-faire clés de Pen-
treprise et donc avenir de cette derniére.

Dans les développements qui vont suivre,
nous commencerons par rappeler la démarche qui
sous-tend le processus de veille stratégique en
soulignant les difficultés auxquelles I'entreprise
risque de se trouver confrontée et les voies de
recherche qu’il reste & explorer dans ce domaine.
Nous parlerons ensuite plus précisément des
contours de Penvironnement & scruter dans la
perspective d'une gestion anticipative des compé-
tences stratégiques, et nous soulignerons le réle
fondamental susceptible d’8tre joué par la
Direction des Ressources Humaines en tant que
fonction située au coeur d’un réseau d’information
d’une importance primordiale pour I'entreprise.

2.1. Le processus de veille stratégique

D'une maniére générale, H. LESCA définit le
concept de veille stratégique comme désignant «le
processus informationnel par lequel Fentreprise
se met & lécoute prospective de son environne-
ment dang le but créatif d'ouvrir des fenétres
dopportunités et de réduire son incertitude» 0.
La veille stratégique est une démarche qui se dis-
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tingue, & la fois, de la planification (bien que la
planification stratégique ne se congoive guere
sans veille stratégique) et de la prévision (au sens
statistique du mot). Le concept de «veille straté-
gique» peut étre symbolisé par limage d'un
«radar» susceptible d’étre orienté vers différentes
cibles représentées par des domaines particuliers
ou des acteurs de Penvironnement. II s'agit d'un
processus informationnel qui peut étre analysé en
plusieurs phases %1 :

- ciblage des efforts d’écoute et spécifications
des informations & recueillir,

- désignation des participants & Técoute et
attribution des missions,

- organisation de la circulation des informa-
tions captées

- traitement des informations recueillies pour
déclencher ou éclairer les décisions des respon-
sables

La phase de ciblage de la veille est la mieux
traitée dans la littérature ?2. Elle souléve princi-
palement trois grandes questions : comment déli-
miter les portions d’environnement & scruter ?
quels types d'informations faut-il rechercher ?
quelles sources d’information faut-il scruter en
priorité ?. Afin de délimiter Venvironnement qui
fera Vobjet de la veille, deux grandes approches
peuvent étre choisies. Une premiére approche
s'appuie sur un découpage de 'environnement en
domaines (social, économique, technologique,
politico-économique) qui auront une influence
plus ou moins forte sur l'entreprise et que Pentre-
prise peut surveiller au travers d'un certain
nombre d’indicateurs. La deuxiéme approche se
veut plus concrdte et g'intéresse aux acteurs de
Penvironnement dont le comportement est en
mesure d'influer sur le devenir de lentreprise
(clients, fournisseurs, concurrence, pouvoirs
publics, groupes de pression...), certains de ces
acteurs pouvant méme étre désignés de maniere
nominative (chient X, concurrent Y...). Les deux
approches sont intéressantes et peuvent &tre uti-
lisées de manidre complémentaire ainsi que nous
allons notamment le voir dans le cas de la veille
sur les compétences stratégiques de l'entreprise.
La premiére approche permet, en particulier, une
bonne appréhension des facteurs macroenviron-
nementaux (facteurs démographiques, culturels,
sociaux, économiques, politiques...). La deuxiéme
approche se préte & une veille beaucoup plus pré-
cise, on surveillera par exemple ses principaux
concurrents et notamment les compétences stra-
tégiques quils développent ?3, on meénera une
veille systématique ciblée sur les formations nou-



velles délivrées par les écoles, université, centres
de formation les plus réputés au niveau régional
ou national, on sera & Iécoute des principaux
acteurs de l'environnement politique et légal
(pouvoirs publics, grands partis politique, syndi-
cats de salariés...)...

En ce qui concerne les types d'informations &
rechercher, H. Lesca différencie principalement
deux types d'informations, & savoir : les informa-
tions de profil, qui sont relativement nombreuses
et qui décrivent de maniére compléte certains
acteurs et/ou domaines de Penvironnement (suivi,
par exemple, des indicateurs démographiques,
économiques,...), les informations d’alerte, qui
constituent véritablement ce que Von peut appeler
des signaux faibles car elles sont généralement
ténues et difficiles & discerner. Ces derniéres sont
peu nombreuses par définition, souvent ambi-
gués, incomplétes mais génératrices d’alerte et
indispensables pour déclencher I'intuition et la
réflexion anticipative des dirigeants. Dans le
domaine qui nous intéresse plus particulierement
ici, une information d’alerte pourra é&tre le recru-
tement de personnel, par une entreprise concur-
rente, sur un créneau de compétences nouveau,
ou trés pointu, pouvant révéler la volonté d’inves-
tir dans une compétence stratégique nouvelle.
Cela pourra aussi &tre 'annonce d’'un partenariat
entre concurrents ayant des compétences straté-
giques complémentaires. Les informations de pro-
fil sont en général faciles & se procurer. Elles peu-
vent étre en partie achetées a Vextérieur aupreés
d’'organismes spécialisés (au travers notamment
de P'accés aux banques de données). A I'inverse,
les informations d’alerte sont généralement peu
nombreuses. Elles se présentent toutefois sous
des formes trés diverses et généralement non pré-
définies, ce qui pose la question de I'identification
des sources et des modes d'accés & ces sources.
D’'une maniére générale le recensement des
sources d'informations souléve le probleme de
I'acceés matériel & ces sources qui peut &tre plus ou
moins difficile et/ou plus ou moins coiiteux 24, En
ce qui concerne la fiabilité de ’information collec-
tée, deux facteurs sont plus particulidrement a
surveiller, d'une part, bien siir, la crédibilité de la
source d’information utilisée, d’autre part, 'apti-
tude des personnels chargés de I'accés aux sources
d'information & identifier et & décoder les infor-
mations de veille stratégique. Ceci nous conduit &
évoquer le role fondamental joué par les capteurs
d’informations.

La phase d’organisation de la collecte d’infor-
mations consiste en la détermination des acteurs
de Yentreprise concernés par cette collecte. Il peut
s'agir, soit d'une unité spécialisée (dans ce cas il
s’agit d’'une sorte de «professionnalisations de la

Gestion anticpative des compétences sraégiques

183

veille»), soit de différents membres de J'organisa-
tion organisés en réseau. La solution d’une veille
organisée en réseau présente généralement
l'avantage de permettre une couverture plus lar-
ge de I'ensemble des sources d'information consi-
dérées comme importantes pour Pentreprise.
Dans le cas d'une veille ciblée sur la gestion anti-
cipative des compétences stratégiques, on peut
formuler I'hypothése que cette deuxiéme solution
est mieux adaptée dans la mesure ol plusieurs
dimensions de 'environnement sont & surveiller
et ot de multiples acteurs de l'entreprise sont
concernés (Direction Générale, Marketing,
Recherche et Développement, Production,
Direction des Ressources Humaines)., Toutefois
pour que le réseau d’information fonctionne effec-
tivement, il est important que les participants
solent encouragés a exercer cette activité (qui
pour eux est généralement marginale par rapport
4 I'ensemble des taches qui leur sont confides). 11
est aussi important qu'ils sachent quoi faire des
informations et signaux qulils ont captés (3 qui
transmetire 'information ? ol la stocker ?)
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Ceci nous conduit 4 évoquer la troisiéme pha-
se du processus de veille stratégique qui est Por-
ganisation de la remontée et de la transmission
des informations captées. Cette troisieme phase
est délicate, elle suppose l'existence d’une fonction
d’animation et de coordination du processus infor-
mationnel qui relie les collecteurs d’information
aux utilisateurs potentiels. Cette fonction peut
étre assurée par une personne ou par plusieurs
travaillant 4 temps plein ou & temps partiel, elle
peut étre centralisée (c'est & dire assurée par une
ou plusieurs personnes situées au niveau du
noeud central du réseau) ou répartie au sein du
réseau (c’'est a4 dire assurée au niveau de chacun
des noeuds du réseau). Il n’y a, semble t-il, pas de
solution meilleure qu'une autre dans P'absolu 25,
Concernant la gestion anticipative des compé-
tences stratégiques, on peut émettre Ihypothése
qu'une forte implication de la direction générale
dans le processus de veille est indispensable de
méme qu'une coordination centrale des efforts.
Néanmoins, pour étre efficace auprés des person-
nels chargés de la collecte, 1a fonction d’animation
et de coordination doit &tre relayée au niveau de
différents noeuds du réseau.

La quatrigme phase du processus de veille
stratégique consiste en I'exploitation des informa-
tions recueillies. C'est 'aboutissement du proces-
sus, le traitement des informations de veille stra-
tégique doit contribuer a réduire V'incertitude des
dirigeants. Peu d'outils existent aujourd’hui pour
aider au traitement de linformation de veille
stratégique, les outils existants prennent la forme
de tableaux de bord d’indicateurs ou de base de
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connaissances intégrant des informations sur
Penvironnement. Dans le cas de la gestion antici-
pative des compétences, quelle forme pourra
prendre une telle base de connaissances ? la
réponse 2 cette question mériterait, a elle seule,
des développements importants. Nous ne I'abor-
derons pas ici, néanmoins nous pouvons formuler
Ihypothese quelle sera, de par la nature des
informations a stocker, trés différente des fichiers
actuellement gérés par la fonction ressources
humaines %6

Les différentes phases du processus de veille
stratégique tel que nous venons de I'évoquer com-
portent toutes un certain nombre de difficultés
que lentreprise qui sengage dans une ftelle
démarche devra apprendre & surmonter, et ce
d’autant plus que les auteurs ne fournissent pas
toujours de réponses satisfaisantes & des pro-
blemes encore mal connus. Notre ambition n'est
pas d’analyser plus en détail Yensemble des ques-
Hions soulevées, chacune d’elle constituant,  elle
seule, une voie de recherche possible. Nous propo-
sons de centrer la réflexion sur la premiére phase
du processus, & savoir le ciblage de la veille.

2.2. Quel environnement scruter pour une
gestion anticipative des compélences straté-
giques ?

Dans la perspective d’une gestion anticipative
des compétences stratégiques, la surveillance de
Penvironnement sera nécessairement amenée,
nous Pavons déja dit, & dépasser le cadre de l'en-
vironnement social pour s'intéresser aussi aux
environnements économique, technologique et
politico-légal. Ainsi que le souligne, C.H. Besseyre
des Horts, ces quatre environnements font partie
intégrante du diagnostic externe susceptible
déclairer les choix de gestion des ressources
humaines 27. Au sein de chacun de ces environne-
ments, un certain nombre d’indicateurs macroen-
vironnementaux peuvent &tre surveillés (notam-
ment dans les domaines social et économique)
ainsi qu’un certain nombre d’acteurs importants
(6coles, universités, concurrents, clients, parte-
naires, pouvoirs publics, groupes de pression...).

9 9 1. La surveillance de Uenvironnement social

Les analyses portant sur lenvironnement
social révelent classiguement deux grands volets
de réflexions : les aspects démographiques {guan-
titatifs mais aussi qualitatifs) et les aspects socio-
culturels. ‘

Yinscrivant dans le cadre d’'une veille sociale

classique, le suivi des aspects gquantitatifs du-

marché de Vemploi se révéle &tre une base indis-
pensable & la prise de décision dans le domaine de
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la gestion des ressources humaines. La réparti-
tion de la population active par tranche d’age,
Pévolution de la part des immigrés dans cette
population, le développement du travail féminin,
la répartition géographique et la mobilité de la
main d’oeuvre,... sont autant de facteurs qui pour-
ront peser lourd sur les décisions de demain. Iis
méritent un suivi régulier. Les sources d’informa-
tion dans ce domaine sont essentiellement
PINSEE (au niveau national) ou I'INED (au
niveau régional) qui effectuent régulierement des
études démographiques sophistiquées. Les résul-
tats de ces études sont accessibles au travers de
bangues de données *® ou au travers de revues
spécialisées comme «Economie et Statistiques».

Moins classique, Panalyse des aspects quali-
tatifs du marché de 'emploi est une démarche qui
g'avere indispensable dans le cadre d’'une gestion
anticipative des compétences stratégiques. Les
questions qui sont susceptibles de se poser a l'en-
treprise au moment de définir sa stratégie future
sont par exemple : Comment évolue la structure
du marché de Pemploi ? Quel est le niveau géné-
ral d’éducation de la main d’oeuvre potentielle au
niveau national et régional ? Y a t-il parmi les
qualifications composant les compétences giraté-
giques de U'entreprise, des qualifications dont la
rareté peut poser problémes & Pentreprise vis &
vis de ses choix stratégiques ? Quels types de com-
pétences sont actuellement développées par les
écoles, universités, organismes de formation
continue ? Quelles sont les nouvelles qualifica-
tions émergentes ? Et en conséquence guelles sont
les nouvelles formations extérieures & surveiller,
voire a encourager ? Quelle politique relationnel-
le faut-il développer avec les instituts et écoles et
les laboratoires universitaires ?... Concernant le
suivi de ces aspects qualitatifs du marché de 'em-
ploi, Ientreprise peut s'appuyer sur des études
menées par différents organismes Ministériels,
des groupements professionnels, des associations
demployeurs, les syndicats de salariés... Parmi
les acteurs & surveiller en priorité, se trouvent,
bien siir, les écoles et les universités avec les-
quelles il est nécessaire de maintenir des contacts
privilégiés au travers notamment des forums
d’école, de Vaccueil de stagiaires ou encore din-
tervention dans le cadre méme des programmes
de formation 22. D’une maniére plus générale, les
contacts que Fon peut développer dans le cadre de
relations professionnelles avec d’aufres entre-
prises, ot l'occasion de participation & des sémi-
naires, congrés, etc., sont riches en informations,
a 1a fois, sur les aspects qualitatifs du marché de
Pemploi et, sur ce dont nous allons parler mainte-
nant, c’est & dire, 'évolution des valeurs, styles de
vie, socio-styles...



Gestion anticipative des compétences stratégiques

Quelles sont les valeurs émergenies qui ris-
guent d’influencer durablement, & lavenir, le
comportement des collaborateurs et plus particu-
lisrement des collaborateurs clés, cadres, ingé-
nieurs, techniciens qui jouent un réle moteurs
dans la constifution des compétences stratégiques
de Yentreprise 7 Quelles sont les attentes en
matiére de style de gestion, de contenu et de
conditions de travail ? Plus précisément, quelle
gera Pattitude du personnel en général (et des
porteurs des compétences stratégiques en parti-
culier) & ’égard des impératifs de mobhilité ; mobi-
lité géographique notamment dans le cadre de la
gestion transversale des compétences straté-
giques qui; en fonction des opportunités, peuvent
passer d'un domaine d’activité stratégique & un
autre ? Support a la réflexion dans ce domaine, la
Direction des Ressources Humaines peut faire
référence a un certain nombre d’articles ou d’ou-
vrages d’analyse publiés en gestion et en sociolo-
gie. Elle peut aussi sappuyer sur des études
menées par des organismes publics ou privés tels
que le Centre de Communication Avancé (CCA)
du groupe Havas-Eurocom ou la COFREMCA.

2.2.2. La surveillance de lenvironnement écono-
migue

De méme que pour Penvironnement social, la
surveillance de lenvironnement économique
réclame le suivi d’'un certain nombre d'indicateurs
macroenvironnementaux classiques tels que :
I'évolution du cofit de la vie réel {(en dégageant
éventuellement des spécificités locales), le taux de
croissance global de Féeonomie et celui du secteur
dans lequel se situe l'entreprise, I'évolution du
taux de chomage (global et pour le secteur dans
lequel se situe I'entreprise} sur le plan national et
régional ainsi que les catégories de populations
les plus touchées. Les sources d’'informations pour
ce type de données sont classiquement I'INSEE
dont c’est la vocation premiére ainsi que diffé-
rents organismes publics et privés parmi lesquels
nous citerons notamment la DAFSA 20, Une autre
source d’information est bien siir 1a presse spécia-
lisée et les médias en général qui diffusent en per-
manence 'information économique.

En ce qui concerne les conditions écono-
miques propres a lentreprise il est, bien sir,
indispensable que la direction générale ait une
vigion claire de la situation économique de Pen-
treprise et des opportunités stratégiques qui s’ou-
vrent A elle (développement prévisible de Ventre-
prise ? nouveaux marchés possibles ? perspectives
d’avenir en termes de fusion, acquisition, absorp-
tion par une autre entreprise ?), ceci afin d'éva-
luer les implications que cela peut avoir sur les
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compétences stratégiques que devra maitriser
demain 'entreprige.

Parallelement il est aussi important que la
Direction des Ressources Humaines méne une
réflexion sur certaines dimensions économigues
propres & la gestion des ressources humaines et
concernant par exemple le niveau moyen de salai-
re dans des entreprises proches en termes de
savoir-faire et/ou de position commerciale, le
degré d’attractivité de ces entreprises vis & vis
notamment des populations participant 4 la
constitution des compétences stratégiques, les
politiques de recrutement, de formation (budgets
consacrés), de stimulation de ces entreprises, etc.
Les acteurs économiques & surveiller ici sont donc
les principaux concurrents ainsi que les princi-
paux partenaires (clients, fournisseurs, sous-trai-
tants) susceptibles de devenir un jour des concur-
rents §'ils inteégrent certaines de nos compétences
stratégiques. L'information & laquelle & accés l'en-
treprise, et plus particulierement la Direction des
Ressources Humaines, résulte essentiellement
des contacts qu'elle peut entretenir avec l'exté-
rieur au travers de congres, collogues, séminaires
et par la participation a différents organismes
professionnels ainsi qu’a des associations réunis-
gant des dirigeants ou des responsables du per-
sonnel.

2.2.8. La surveillance de Penvironnement techno-
logique

Les incidences des évolutions technologiques
sur ia gestion des compétences stratégiques sont
de toute évidence fondamentales. Les compé-
tences stratégiques de l'entreprise vont se modi-
fier, de nouvelles compétences vont apparaitre en
réponse 4 un enjeu qui est la maitrise des nou-
velles technologies clés (produits ou processus)
susceptibles de fournir a Pentreprise un avantage
compétitif unique par rapport & ses concurrents.

Si le suivi de Pévolution technologique pro-
prement dite ne reléve pas, pour l'essentiel, de la
fonction Ressources Humaines, celle-ci est, par
contre, concernée en premier lieu par lanalyse
des conséquences que ces évolufions vont avoir
sur Pemploi et sur les compétences (notamment
stratégiques) requises. Guelles sont les compé-
tences clés susceptibles d’étre nécessitées par 'ar-
rivée de certaines technologies nouvelles (produit
ou processus) dans les activités de 'entreprise ?
Quelles sont, en conséquence les formations nou-
velles & favoriser (ou 4 impulser) pour développer
ces compétences nouvelles 7 Avec quels instituts
et écoles faut-il plus particulierement nouer des
relations privilégiées 7 D’autres questions peu-
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vent encore se poser & Direction des Ressources
Humaines, notamment si le développement de
nouvelles compétences stratégiques entrainent
Papparition de nouveaux métiers : comment défi-
nir ces métiers ? quelle gestion des carriére peut-
on envisager pour ces nouveaux métiers ? quelle
rémunération ...

Il est donc important que la fonction
Ressources Humaines soit associée a P'activité de
surveillance de l'environnement technologique
classiquernent menée, de maniére conjointe, par
1a Direction Générale, le Marketing la Recherche-
développement et la Production. Les sources d'in-
formation disponibles dans ce domaine sont assez
difficiles 4 mettre en évidence car diffuses. Dans
certains cas, les études menés par différents orga-
nismes (associations d’employeurs, syndicats,
organismes ministériels, INSEE...) peuvent
apporter des éléments de réflexion sur les réper-
cussions gue l'introduction de certaines technolo-
gies peut avoir sur les compétences requises et
sur V'emploi en général 31

2.2.4. La surveillance de l'environnement politique
et légal

L’environnement politico-légal est la derniére
dimension de I'environnement couraminent citée
comme susceptible de faire Pobjet d'une veille sys-
tématique. Les lois sociales existantes ou en pré-
paration, les propositions ou revendications éma-
nant de groupes politiquement influents (grands
partis, organisations patronales, syndicats de
salariés...), les accords d’entreprise réalisées dans
le méme secteur, les accords de branches et
conventions collectives,... sont autant d’éléments
de Yenvironnement légal dent P'évolution peut
influer sur les choix de gestion des ressources
humaines de l'entreprise, et plus spécifiquement
sur les choix de développement des compétences
stratégiques. La surveillance de cette dimension
légale de l'environnement concerne en premier

lieu la fonction Ressources Humaines. Elle est
toutefois assez délicate & mener car, ainsi que le
fait remarquer C.H. Besseyre des Horts %2, Pas-
pect légal est indiscutablement trés lié a Paspect
politique. Les sources d'information dans ce
domaine sont bien sir les textes de lois et décrets
publiés officiellement et les analyses qui peuvent
8tre menées sur ces textes dans des publications
spécialisées (par exemple Liaisons Sociales). A
suivre aussi les comptes-rendus des travaux de
commissions paritaires nationales ou de branche
qui donnent des informations sur des négocia-
tions qui ont lieu en dehors de P'entreprise ainsi
que les prises de position des partenaires sociaux
et des partis politiques.

Les notions de «compétences stratégiques» ou
de «compétences clés» de lentreprise sont des
notions apparues relativement récemment dans
la littérature. Elles induisent une nouvelle
approche de la stratégie de V'entreprise centrée
sur la mise en valeur des ressources internes de
I'entreprise qui peut étre complémentaire a une
approche essentiellement économique guidée par
le positionnement de lentreprise sur ses diffé-
rents marchés %%, Les compétences stratégiques
sont Yensemble des savoir-faire collectifs fonda-
mentaux qui caractérisent I'entreprise. Résultant
d’'un processus d’apprentissage qui peut se dérou-
ler sur plusieurs années, leur gestion nécessite
une vision anticipative et donc la mise en place
d'un processus systématique de veille stratégique.
Nous pensons que la direction des Ressources
Humaines peut avoir & ce niveau un réle impor-
tant & jouer en relation avec la direction générale
ainsi que d’autres fonctions majeurs de l'entrepri-
se, Ceci ne semble pourtant pas étre encore,
aujourd’hui, une réalité au sein des entreprises.
Se pose alors la question de savoir quelles en sont
les raisons...

2, Deux articles publiés dans la Harvard Business Review : «Strategic Intent» (May-June 1989) et «The Core Competence of the

Corporation» (May-June 1990).

3 COLLIS, DAVID J. - A resource-based analysis of global competition : the case of the bearings industry.
4 Traduetion litérale du terme anglo-saxon «Core Competence» employé notamment par C.K. Praholad et Gary Hamel;
5, Terme employé par Manfred Mack dans son ouvrage «L'impératif humain» qui reprend et développe, en France, les travaux réa-

lisés par C.K. Prahalad et Gary Hamel.
5 MACK, Manfred - «L'impératif humain».
7. Idem.

8 PRAHAIAD, C.K., HAMEL, G. - The Core Competence of the Corporation», p.85,

8 MORIN, J. - L'excellence technologique.

10 Qe reporter notamment & Pouvrage écrit en collaboration avec R. SEURAT, et paru en 1989 : «Le management des ressources

technologiques»,
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!, Avec, par exemple, la création de péles de compétences chargés d'assurer la maitrise et la diffusion au sein de Uentreprise des
sauvoirs et savoir-faire liés & cette compétence.

12, Se reporter notamment & Particle de Gary Hamel, Yves L. Doz et C.K, Prohalad - Sassocier avec la concurrence : comment en
sortir gagnant ?

I3, Voir notamment & ce sujet Uanalyse effectuée par R. VENKATESAN «Faire ou faire faire, un choix stratégique.

. J. MORIN, R. SEURAT - Le management des ressources technologiques

. Voir notamment : Alain MEIGNANT - Les compétences stratégiques.

¥, Nous ne développons pas plus avant ce point car cela n'est pas lobjet principal de notre communication, néanmoins il ¢ It une
voie de recherche intéressante. Peu d'outils existent pour aider & Uidentification de savoir-faire collectifs, nous retiendrons toutefois
deux articles qui apportent des élément de réflexion intéressants sur ce sujet : un article de Thomas DURAND qui s'intéresse & Uiden-
tification des compétences de recherche et développement au sein d’une unité de recherche (R$D’ progrommes-competencies’ matrix :
analyzing R$D expertise within the firm) et un article de Johan ROOS et Georg VON KROGH qui étend la problématique & Uen-
semble des compétences de Uarganisation (Figuring out your competence configuration,).

17 P, SENGE - The leader’s new work : building learning organization.

'8, Voir notamment & ce sujet les écrits de Peter M. Senge.

8, Ainsi que le souligne H. LESCA, il y a une certaine ambivalence & parler de la veille ciblée sur les collaborateurs de Uentreprise
dans la mesure ot ces derniers sont & la foi partie intégrante de Uentreprise et partie intégrante de Uenvironnement de celle-ci - Veille
stratégique : intelligence de Uentreprise, p.36.

20, LESCA, H. - Veille stratégique pour le management stratégique : état de la question ef axes de recherche.

21 LESCA, H. - Veille stratégique pour le manuagement stratégique : état de la question et axes de recherche.

22, Voir notamment, & ce sujet, la thése de Maria SCHULER - Genése d’un outil informatique pour Uapprentissage et la mise en
oeuvre de la veille stratégique : un cas de gestion de la communication entre école et entreprise.

25, Au travers, par exemple, de leurs politiques de recrutement.

24, L'abonnement & des serveurs de banques de données, Fachat de CD-ROM, Pabonnement & des revues, la participation & des salons
et forums... sont autant de sources d'information qui enfrainent un coit non négligeable pour Uentreprise,

25, Nous ne disposons, pour fixer des critéres de choix en la matitre, que d'études empiriques concernant des grandes entreprises
situdes en général aux Etats-Unis.

26, Une information trés riche (plus riche que celle contenue classiquement dans les fichiers du personnel), essentiellement qualita-
tive, sur les compétences clés de Uentreprise (actuelles et futures) et les personnes qui les représentent (leur parcour professionnel,
leurs motivations...) devra nécessairement éire gérée au sein de Pentreprise. :

%7, BESSEYRE DES HORTS, C.H. - Vers une gestion strotégique des ressources humaines.

28, Différentes banques de données diffusées par VINSEE et fournissant des informations démographiques sont mises & disposition
sur différents serveurs. On retiendre notamment la bangue de données SPHINX disponible sur le serveur «oEuropéenne de
Données» ou les bangues de données TEND, SALAIRE, DEMOG, EMPLOI, TRAVAIL disponibles sur le serveur DATA-ECO.

#, Les entreprises sont assez fréquemment sollicitées pour venir apporter un témoignage sur ce qu'est la réulité de Uentreprise en
illustration d’'un cours plus théorigue. Ceci est en général une oceasion unique de rencontre avec les étudiants et avec les enseignants
qui forment les salariés de demain.

30, Premier producteur de bangues de données en France avee notamment ADELIEN,

31.Etudes toutefois assez peu utiles dans le cas de la gestion des compétences stratégiques car pas assez pointues.

32, BESSEYRE DES HORTS, C.H. - Vers une gestion stratégique des ressources humaines.

. Voir & ce syjet Uanalyse effectuée par David J. COLLIS - A resource-based analysis of global competition : the case of the bea-
rings industry.
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