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Résumé

Cet article s’intéresse au lien entre la criticities compétences et leur externalisation, en
fonction de leur nature (compétences technologigdesprocessus, de métiers), dans le
domaine de la fourniture des systemes d’'informat&iy et dans une perspective dynamique
de moyen terme. Il s'agit d’étudier les situatiomse ce lien génére et implique dans ce
domaine et de mesurer comment le degré de |zitgiet la nature des compétences peuvent
constituer un critere de choix des décisions orgatibnnelles. Pour ce faire, nous nous
sommes placés dans un « cadre méthodologique atiegret appuyés sur des entretiens
réalisés auprés des managers d’'un grand fournissieuservices IT présent sur le marché
francais, d’entreprises clientes et concurrentesei-ci et d’organisations professionnelles
du domaine. Pour le domaine de la fourniture desn8us identifions ainsi des compétences
coeur de métier, principalement liees au managerae@t la connaissance des métiers, et
donc plutdét de nature métier, qui auraient vocat@rdemeurer internes a l'entreprise a
moyen terme, et des compétences périphériquemntiedisenent de nature technologiques)
qui pourraient étre externalisées a moyen termeusNsynthétisons ces résultats par une
cartographie dynamique des grandes familles de ébemges dans le domaine de la
fourniture des Sl, en fonction du degré de crifi@t du lieu de réalisation (par rapport a la
frontiére de I'entreprise) des compétences.

Mots clés :Compétences, externalisation, criticité, métiechhologiques, systéme d’information.



Les entreprises évoluent, plus que jamais, darcootexte extrémement changeant et de plus
en plus imprévisible (évolutions technologiques idap, globalisation des marchés,
accroissement de la concurrence...). Pour faire faccette complexité croissante, elles
cherchent a combiner au mieux I'ensemble des ca@npés que nécessitent leurs missions en
utilisant les capacités internes et I'offre de cétepces disponible dans I'environnement
externe. Cette opération implique que les entreprikecident des compétences a maitriser en
interne et de celles pour lesquelles elles aurecdurs a un prestataire externe. Ce choix,
stratégique pour I'entreprise n’est pas sans caestgg quand I'externalisation est retenue
(problémes de codt, maitrise de la qualité et ddaig). Il est donc tout a fait |égitime et
d’actualité de s’interroger sur comment sont prises décisions d’externalisation en se
focalisant sur les fournisseurs des systémes diimdtion.

Dans cette recherche, nous avons choisi d’abarelte problématique de I'externalisation
sous l'angle des compétences, appréhendées & strémer degré de criticité et de
'approfondir au niveau de la nature des compéteacecceur de ces évolutions. En effet, au-
dela de la vérification du lien entre criticité etternalisation des compétences, se pose
rapidement la question de savoir quels types degétences sont externalisés. En nous basant
sur lI'approche par les compétences (Zarifian, 20@0bus distinguons les compétences
métiers des compétences technologiques et des temapé de processus. Ces trois types de
compétences sont-ils externalisés de maniere um@u certains types sont-ils plus
externalisés que d’autres ? Comment joue la datidans ce mouvement d’externalisation ?
Pour tenter de répondre a ces questions, nous ahois d’étudier le terrain de la fourniture
des systemes d’information (Sl). Notons bien quasno’étudions pas ici les clients des
fournisseurs de services Sl (les entreprises, quelsoit leur secteur d’activité, qui sous-
traitent tout ou partie de leur SI) mais biendasreprises du secteur des Sl qui fournissent
des services en Sl en France.

Le marché global des services informatiques estperpétuelle reconfiguration et les

entreprises doivent nécessairement étre, plus qms d’autres secteurs, en permanente
adaptation, tant au niveau de leurs structurekuteorganisation que de leurs stratégies, pour
pouvoir s’y maintenir. L'organisation du marché dearnisseurs de services en Sl a
fortement été modifiée, ces derniéres années, aveparticulier, I'apparition de nouveaux

entrants en provenance de pays a bas colts saldfiata Consultancy Services, Tech

Mahindra, ...) et le renforcement induit de la comence qui s'accompagne d’une

concentration de l'offre. La crise financiere, dernélément apparu dans I'environnement
avec un fort pouvoir de structuration sur I'éconemeéngendre nécessairement des
répercussions sur la demande en services inforoetisurtout du coété de I'offre.

Le secteur de la fourniture des Sl, vu son évatutapide avec la nécessaire adaptation de ses
entreprises et son caractere de modeéle précurselmrdanisation pour les autres secteurs,
est intéressant a observer lorsqu’on étudie lacitéit la nature des compétences et leur
localisation par rapport aux frontiéres organisaiglles de I'entreprise. Il apparait, en effet,
gue cette question est, d’'une part, centrale ettégfique pour de nombreux acteurs du
domaine de la fourniture des Sl et que, d’'autré past un champ sur lequel nous aurions un

! Criticité : Dans notre texte, la criticité des qmétences est comprise comme étant
limportance donnée a une compétence stratégiqumipdiautres au moment d’'un choix
stratégique de I'entreprise avec des implicatioagenres pour la compétitivité de celle-ci.



déficit de connaissances étant donnés les boulwergs en cours, tant aux niveaux
organisationnel, technologique que géographiquestdé cceur de la présente recherche dont
nous exposons ici les principaux résultats. Noésgmterons (l) la littérature qui sous-tend
notre cadre théorique, puis (Il) la méthodologierglgherche et enfin (lll), les résultats de la
recherche. Une conclusion (IV) analytiqgue serarepfoposée.

|. Cadre théorique et question de recherche

Apres avoir décrit le cadre théorique de ce travails présenterons la question de recherche
au centre de cette contribution.

|.1 Cadre théorique

Les travaux présentés dans cet article ressonteigalement a quatre pans de la littérature :
'approche basée sur les compétences, et pluscpi@tement, les éléments portant sur la
criticité des compétences et la nature de cell¢secnpétences technologiques / de processus
/ de métier) ; les nouvelles organisations et farihe travail qui surgissent ; la problématique
de I'externalisation, qui advient dans certains ;ck&volution des métiers dans le domaine
des Sl. Nous les aborderons successivement etebr&v pour en présenter les différents
aspects que nous mobiliserons dans cette recherche.

1.1.1 L'approche par les compétences

L’approche par les compétences privilégie, dangénisation d’une entreprise et la gestion
des ressources humaines, la mise en ceuvre du talecepmpétence. Ce modeéle de gestion
est apparu dans le discours et les pratiqgues dagearent des le début des années 1990
(Zarifian 2001). Posséder les bonnes compétenoelspm moment et dans la situation juste
constitue un facteur de succes pour beaucoup dimges (Sanséau, Matmati, 2006). Le
concept de compétence a fait irruption dans le gemant avec deux acceptations. La
premiéere se rapporte aux savoir-faire d'une pemdon d’'une équipe) comme acteur d’'une
organisation, c’est ce que l'on appelle les compege individuelles et collectives ; la
deuxieme a trait aux savoir-faire de I'entreprisenme base de I'élaboration de sa stratégie,
c’est ce que I'on appelle les compétences stratégigu fondamentalesafe competences
nées dans la lignée de la théorie des ressouasdy, 1991) et c’est ce sur quoi nous nous
focaliserons dans ces travaux.

Hamel et Prahalad (1995) définissent la compéteti@égique comme un ensemble de
plusieurs savoirs et de technologies maitrisés|’patreprise et qui confere un avantage
concurrentiel durable sur le marché. Ces deuxuasitsaractérisent la compétence stratégique
par trois critéres : la valeur aux yeux du clielat ¢lifférentiation par rapport aux concurrents ;
I'élasticité définie comme la capacité a créer pesserelles vers les marchés de I'avenir.

Toujours selon Hamel et Prahalad (1995), les coemgés stratégiques de I'entreprise ne sont

pas seulement technologiques ; elles sont de phgsiratures et contribuent de facon

différente a la construction de I'avantage conaured de I'entreprise. On peut distinguer

trois catégories de compétences fondamentales :

- les compétences technologiques sont a la basewdlogpement des technologies et de
leur industrialisation par I'entreprise. Elles denhlieu le plus souvent a ce qui s’appelle
le plan technologique de I'entreprise.



- les compétences de processus sont celles qui penmmeta maitrise d'un
«enchainement d’activités» au sein d'un procesdas travail technologique ou
administratif de I'entreprise ; elles sont transades aux structures de I'organisation.

- les compétences métiers sont liées a la maitrigedsse activités d’'une fonction de
I'entreprise soit d’'une technique donnée.

Dans chacune de ces trois catégories, les compstepeuvent étre, soit maitrisées,
émergentes ou en développement. Ceci renvoie adessité pour une entreprise de définir
une stratégie de compétences qui S’articule autturlidentification des compétences
stratégiques, les conditions de leur développenaria gestion des hommes et des équipes
qui en sont les vecteurs.

Les compétences stratégiques ne sont pas acquigesois pour toutes ; elles sont en
développement permanent dans un processus d’ajggeage organisationnel (Argyris, 1995)
«pensé» en fonction des finalités de I'entreprisdes enjeux stratégiques auxquels elle est
confrontée ; elles peuvent perdre, dans le teneps,daractére stratégique et céder la place a
de nouvelles compétences..

En matiére de fourniture de systemes d’informaties, entreprises ont, au fil du temps,

construit des compétences stratégiques qui ontipates positionnements différents sur le

marché. Les technologies de I'information et dedenmunication ont introduit des formes de

flexibilité stratégique en améliorant les possibgi de reconfiguration des activités dans les
réseaux de partenariat (Reix, 1999). L’émergeremstietprises etendues, voire « virtuelles »,

confirme l'intérét de concilier, grace aux techrgs de l'information, les avantages de la

spécialisation (chaque partenaire se concentreesucompétences distinctives) et ceux de la
coopération (Reix, 2002). La prochaine sous-sectétuille un peu plus ces nouvelles

organisations du travail qui accompagnent ce moevwm

1.1.2 Nouvelles organisations / formes du travalil

De nouvelles formes d’organisation (NFO) sont apes récemment dans les entreprises et
la littérature managériale académique n’a pas n@amdp les prendre comme sujet de
recherche. Deux séries de facteurs expliquent éetifition de I'organisation :

(1) La premiére série de facteurs explicatifs &t [Louart, 1996) a la globalisation des
marchés, l'internationalisation de I'’économie attroissement des pressions concurrentielles.
Ces facteurs exogénes poussent les entreprisesr@iti@c leur capacité d’innovation pour
réagir aux évolutions rapides des marchés, a dgpvetdeur flexibilité organisationnelle et
promouvoir de nouvelles formes de coordinationrirteéeet de partenariat. Pour Allouche et
Huault, (1998), « la recomposition des frontiereslal firme est désormais inscrite a I'ordre
du jour dans la confrontation des modéles de afigul et de coordination centrés sur des
formes différentiées de transversalité ». C'estsdacadre que nous avons vu apparaitre et
se développer cing points notables : deux préot¢mnssamanagériales, la qualité et le service
au client; des actions de réorganisation aboutissartaplatissement des pyramides
hiérarchiques ; le management « par projet » guil¢gie la transversalité et transcende les
structures fonctionnelles ; la gestion par les oéwmpces qui  favorise la flexibilité des
compétences et développe l'apprentissage orgaomsati (Argyris, 1995); de nouvelles
frontieéres de I'entreprise (entreprise étenduggsrau ou éclatée).



(2) L'apparition des Technologies de I'Informatiende la Communication (les TIC) et leur
cristallisation dans les systémes d’'information stitne la deuxieme série de facteurs qui
expligue les nouvelles formes d’organisation. @Geshnologies ont introduit des innovations
majeures dans le fonctionnement des entreprises.plus importantes sont le télétravail, les
équipes «virtuelles», les centres d’appels et éadres de services partagés. Associées aux
autres technologies de communication (téléphonessagerie électroniquegroupeware
visioconférence...), ces nouvelles formes de tramailpermis a I'entreprise de sortir de ses
frontieres traditionnelles, de transcender surd® prganisationnel les dimensions espace et
temps et de gagner en flexibilité, réactivité anpeétitivité.

Sans revenir sur les influences mutuelles dansoigle organisation / technologie, il est
essentiel de noter que la technologie apparait @ram des facteurs déterminant de
'organisation et de son évolution. Pour Livian @29 « il y a interaction entre solutions
technologiques et solutions organisationnelles:uees ne vont pas sans les autres, et les
entreprises qui I'oublient le paient trés cher ».

[.1.3 L’'externalisation

L’externalisation (ou outsourcing en anglais) pétée définie de deux maniéres : c’est le fait
gu’une entreprise confie a un prestataire une igefplutdt que de la réaliser en interne, voire
'opération qui consiste, pour une entreprise, afieo & un tiers la réalisation de certaines
taches auparavant effectuées directement par lesésade I'entreprise. Nous nous placerons
pour ces travaux dans ce deuxieme cas de figure.

Une des explications de ce phénoméne, constaték Barthélemy et C. Donada (2007 ) est
gue, «depuis une dizaine d’'années, I'externalisagist considérée comme le moyen rapide
d’améliorer la performance des entreprises, deirgdes colts et d’accroitre la flexibilité.
Sur le long terme, elle est vue comme un choixé&gigue majeur permettant aux entreprises
de se recentrer sur leur coeur de métier et deingdifurs frontiéres. ». Quinn et Hilmer
(1994) ont montré que I'externalisation de certaioempétences associée a un recentrage sur
les compétences clés, sources de performance étsaar le client et I'intelligence (Quinn,
1994), pouvait constituer un outil stratégique padévelopper la performance de I'entreprise :
il s'agit de se focaliser sur quelques compétete®t d’'externaliser celles qui ne sont pas
source de performance. Sous un autre angle, lieadisation peut étre interprétée pour une
entreprise comme un moyen de se procurer des cengast dont elle ne dispose pas en
interne (Barthélemy, Donada, 2007 b), plus rapideéno&i & moindre codt que si elle les
développait en interne.

De nombreux auteurs se sont penchés sur une andgséa mise en ceuvre de
l'externalisation, basée au moins partiellement Iss compétences coeur de métier. M.
Lacity, S. Khan et L. Willcocks (2009) structurer@ pan de la littérature, en six volets : les
entreprises qui ont recours a I'externalisationtgoes financiers, de taille, de secteur), les
stratégies suivies (principalement réduction dd#s;oacces a des compétences, recentrage
sur un cceur de métier), les risques et les factlussicces (dont la gestion de la relation avec
le prestataire), les compétences a mettre en cedtéeclient et fournisseur (principalement,
compétences techniques, pilotage du fournisseur jgodient, management des ressources
humaines pour le fournisseur) et des themes cosn@ftishore, BPO). D’aprés ces auteurs,
les travaux sur I'offshore connaissent recemmerdéaweloppement conséquent.



L’externalisation offshore est source de plus déarjque I'externalisation onshore (Lacity,
Khan, Willcocks, 2009). Nous suivrons les travawx [@. Geyer (2007) dans le cadre de
I'externalisation en offshore de systemes d’infaiiorg pour détailler les avantages et risques
d’une telle opération pour I'entreprise qui y aae : pour les avantages, citons la flexibilite,
la qualité de service, 'accés a de nouveaux marckeréduction globale des codts. Les
risques spécifigues de I'externalisation offshommprennent des risques financiers, des
risques techniques (qualité non assurée des infciistes du pays accueillant 'opération, par
exemple), des risques comportementaux (qualification adaptée de la main d’ceuvre,
barriére culturelle ou linguistiqgue) et des risquégaux (instabilité politique ou de
'environnement juridique). J.-C. Berthod et J. et (Berthod, Toupet, 2005) ajoutent a
cette liste des risques, la perte de contréle dinelar d’ordre, la dégradation de I'image de
'entreprise qui a recours a l'offshoring et I'exgitton aux exigences de la réglementation
(Sarbanes-Oxley, Bale Il, ...) qui peuvent devenffigies a respecter pour les donneurs
d’'ordre qui maitrisent mal la réalisation du contraffshore alors qu’ils en restent
responsables.

[.1.4 L’évolution des métiers dans les Sl

Autre pan de la littérature que nous mobilisonssdaws travaux, I'évolution des métiers dans
les SI. Depuis les années 1990, il apparait queollifon des meétiers en systemes

d'information seraient de plus en plus liée a deedsions du business et de I'organisation et
de moins en moins a des aspects techniques ebtegiques (Bourdon et Lehmann-Ortega,

2007).

Quatre dimensions spécifigues semblent sous-tecelrehangement quasi permanent : la
globalisation et les nouvelles frontieres, I'ininus des nouvelles technologies, la nouvelle
domination de I'approche services et enfin I'éviantsociale et sociétale (Cornu-Emieux et
al., 2009). La réponse en termes d’adaptation dgiera n'est pas uniquement technique. Elle
est dans une forme d'adaptabilité, de flexibilit& prise en considération des realités
economiques, des nouvelles attentes du client ehdaogement permanent (Hussenot, 2007 ;
Venkatesch & Bala, 2007). Dans les années 1990migtsers en systemes d'information
illustraient la structuration traditionnelle denformatique en entreprise. Au milieu des
années 1990, les systemes d'information s’ouvredd aouvelles familles de métiers et se
professionnalisent dans leur pilotage. On repévesdlémergence de nouvelles familles de
métiers : le support et I'assistance aux utiligatainsi que lI'administration et la gestion des
systemes d'information (Bureau & Suquet, 2009 uffraet al., 2009). A 'aube des années
2000, les évolutions technologiques, stratégiquesrganisationnelles induisent I'apparition
de nouveaux métiers (administrateur systemes résetuélécoms, responsable sécurité,
concepteur développeur Internet, ...). Aujourd’hairdalité des entreprises a changé, passant
d’'une vision qui mettait en avant la technicité destiers a une approche qui structure les
métiers au regard des processus métiers de l'eéstreeci confirme l'idée que les systémes
d'information s’ancrent dans une vision globald'elgreprise associant le contexte externe, la
stratégie et I'activité de l'entreprise (Cigref0202009).

I.2 Question de recherche

Ces constats a travers la littérature, dans lesyphale I'approche par les compétences, des
nouvelles formes du travail, de I'externalisatidnde I'évolution des métiers des Sl, nous

amenent a porter notre attention sur une probléumata I'intersection de ces quatre champs,
a savoir celle du lien entre la criticité des cotepées dans le secteur de la fourniture des



systemes d’information et le mouvement qui s’ogewnérs un recentrage de I'entreprise sur
ses compétences stratégiques, qui sont plutétatepétences métiers, et qui s’accompagne
d'une externalisation des compétences non stratégjqqui s’'avérent étre plutdt des
compétences technologiques, voire de processug. dl donc deux niveaux dans notre
interrogation : d’'une part, nous voulons montrerdpport entre criticité et externalisation
dans un secteur en pleine évolution et qui appaoaiime stratégique, au coeur des économies.
D’autre part, nous voulons aller plus loin que ie@ ldéja bien balisé dans la littérature, dans
son approche non-contextuelle, en nous interrogaanta nature méme des compétences en
jeu : il semblerait en effet que les entreprisesldomnaine des S| gardent ou souhaitent garder
en interne essentiellement des compétences mat@ssqu’elles externalisent ou souhaitent
externaliser essentiellement des compétences tegipoes et de processus. Cette
contribution se propose de vérifier cette évolutidans le secteur de la fourniture des Sl en
France.

Il. Méthodologie

Nous commencerons par détailler le cadre méthodplegde cette recherche en accordant
une attention particuliere aux principes qui lasstendent avant de nous pencher sur le
recueil des données et les référentiels de compeEtarue nous avons mobiliseés.

II.1 Cadre méthodologique

Pour cet article, nous avons choisi de suivre teecanéthodologique intégratif développé par
M.-J. Avenier (Avenier, 2009), qui propose des esgpour construire des connaissances
académiques a partir de pratiques et en vue digjyeat en tirant parti des roles différents et
complémentaires des praticiens et des chercheluespremier processus, la « convergence
autour d’'un probléme pratique d’intérét pragmaticgte épistémique », correspond a la
conception du design de la recherche. C’est ungeéti® co-construction réalisée par les
chercheurs et les praticiens, a partir, a la foisin probléme pratigue et de savoirs
académiques.. Le processus suivant est la «cotistrude connaissances locales et
génériques », ou le design de la recherche esifispd@ question de recherche est affinée,
on définit les ressources théoriques qui vont étitesées ainsi que la stratégie de collecte de
I'information. Nous avons, a ce stade, construttacture de nos entretiens afin de ménager
un moment pour permettre aux praticiens intervies@sglé-contextualiser leur discours et de
sortir de leur expérience présente pour se posgiodans un cadre beaucoup plus large. Le
dernier processus mis en ceuvre dans ce cadre ro#bmpie est la « communication et
I'activation des connaissances génériques » qusistay d’'une part, en un retour des
chercheurs vers les praticiens pour confrontecdesmaissances génériques construites avec le
probleme pratique défini au départ. Les réactias mraticiens et le fait qu’ils reconnaissent
gu’elles leur soient utiles contribuent a la légation pragmatique de ces connaissances.
D’autre part, les connaissances générigues fofjefode communications aupres de la
communauté académique.

I1.2 Ethique, rigueur et explicitation

Dans le paradigme épistéemologique du constructiejsdans lequel veut se situer cette
recherche, la Iégitimation des connaissances é@abaselon le cadre méthodologique décrit
précédemment, ne repose pas sur la réplicationauté de la recherche sur de nombreux
terrains de recherche, mais sur le respect de piraisipes directeurs, a savoir les principes



d'éthique, de rigueur et d'explicitation (Le Moigd@95 ; Avenier, 2010). Ces trois principes
ont été respectes tout au long de cette recherche.

[1.3 Le recueil d’'information

Le recueil d’information pour cette recherche al&gé sur quinze entretiens, réalisés tous de
la méme maniere, quel que soit le processus daunellds se situent (cf. 11.1). Nous avons
privilégié, comme approche, l'entretien en faceaaef semi-directif avec des managers
opérationnels, fortement impliqués, situés a deseanix hiérarchiques élevés, dans le
management et le développement des systémes diafion, en tant qu'utilisateurs ou
offreurs de services.

Un guide d’entretien (voir Annexe 1) comportantgdwrs volets a été élaboré a cet effet. La
connaissance des compétences mobilisées est Ieepraitet de cet outil. Le deuxiéme volet
du questionnaire a pour but de prendre connaissalgcel’utilisation que font nos
interlocuteurs de la sous-traitance (type de smithce, raisons qui justifient cet appel,
domaines, importance dans l'activité). Quant tesise volet du questionnaire, il a été centré
sur la connaissance de I'évolution des compéteacegux ou cing ans (compétences a
mobiliser, compétences qui disparaitraient, comqu&e a internaliser, compétences a sous-
traiter, offshoring). Avant sa mise en ceuvre, cgil @ fait 'objet d’un test (un entretien) qui

a débouché sur de légeres modifications du guieletidtien.

Deux catégories de personnes (une quinzaine) énte@étcontrées dans des entretiens de 2
heures en moyenne: (1) des managers de HP Fraogmi¢seurs des services en SlI)
assumant de responsabilité de direction ou d’éguiiangénieurs au niveau France ou
Europe dans des domaines de compétences technapmese I'infogérence, le service aux
clients, l'avant vente, outsourcing, supports togaues aux clients; (2) des managers
d’entreprises clientes de fournisseurs de senaoeSI (Directeur des Sl et Directeur des RH
de grandes entreprises francaises des services).

Il.4 Référentiels de compétences mobilisés

Afin de décrypter avec précision la nature et llétion des compétences dans le domaine des
SI, nous nous sommes appuyés sur (1) les travaexteés par le CIGREF ; (2) le
référentiel des compétences des métiers des Systditrdormation réalisé par 'EMSI
Grenoble; (3) les travaux menés actuellement dacadre de I'union européenne ayant pour
objectif d’aboutir & I'European e-Competence Frawmmv

[1l. Résultats

Nous présentons ici une synthese critique du contiences entretiens qui a fait 'objet de
plusieurs échanges et aller-retour entre cherchéuoterviewés et praticiens du domaine.
Notons que lorsque nous parlons de compétencediséelsi aujourd’hui, nous sommes, vue
la méthodologie retenue, sur une base de déclatatdn de réellement observé.

2 CIGREF : Club informatique des grandes entrepifisesaises
3 EMSI : Ecole de Management des Systémes d'infoomat

4 http://www.ecompetences.eu/




Dans une premiere section, nous montrons les tedites caractéristiques des nouvelles
compétences critiques des Sl. Puis, dans une seceadtion nous introduisons une
dimension incontournable qui émerge des résultatiadecherche, I'importance du critére
« proximité » dans la localisation des compéter8bsLa troisieme section introduit la

dimension des critéres stratégiques quant a ldisatian des compétences Sl. Enfin, nous
présentons une synthese des résultats de la reeheaus forme graphique avec une
cartographie dynamique.

l1l.1 Les nouvelles compétences critiques desiaits et caractéristiques
l11.1.1 Compétence « connaissance des métiergdedprise »

La compétence liée a la « connaissance des mdteisntreprise » est apparue de maniere
guasi unanime lors des interviews comme étant amgétence indispensable dans les années
a venir. Au-dela de la compétence, on trouve égahemau sein de la DSI, des métiers tels
gue « Business Process Analyst », « architectdrdigmse » pour lesquelles cette compétence
est une composante centrale du métier.

La localisation de cette compétence pose questiorsean des entreprises utilisatrices

interrogées. Il est souvent mentionné que les qasts externes (et donc les fournisseurs de
services Sl) doivent connaitre les métiers de fégrise. Néanmoins, des prises de position
moins fréquentes, mais plus catégoriques, stipujeatcette compétence doit exclusivement
rester interne a l'entreprise, plus particulieretnsur tout ce qui est cceur de métier. La

présence effective de cette compétence « connasshas métiers de I'entreprise » (cliente

en l'occurrence) est aussi désormais fortement did&activité des différentes entités des

acteurs de l'offre (c6té fournisseur des servicds Bans une vision a deux ans, cette

compétence est présentée, par les acteurs dee)'@fimme une compétence stratégique a
développer en interne.

l11.1.2 Les compétences liées au management

Cette recherche fait apparaitre le management gqtiltdage comme des compétences
transverses stratégiques — coeur de métier — aoggezl dans la fourniture des systemes
d’'information. La complexité des missions, de langation des entreprises et des
technologies de l'information exigent le dévelopeaitn de compétences transversales a
plusieurs niveaux de responsabilité, notamment dgemanagers et les chefs de projet. Ces
compétences transverses a développer a horizona#uois ans sont : la compréhension du
fonctionnement de I'entreprise cliente ; la compr&ion du métier de I'informaticien; les
compétences comportementales ; la capacité a ltemvai I'international; la capacité a
travailler dans l'interculturel ; le management desnmes.

Les compétences de type « expertise métier » odatee a disparaitre des entreprises qui
offrent des solutions technologiques et des seyigmrce que devenues communes,
facilement maitrisables et donc sous-traitées etises en ceuvre dans des sites en offshore.
Le métier « conduite de projet » apparait commmatier d’avenir avec le développement de
nouvelles compétences transverses citées plus lhauété mis en évidence la nécessité de
développer et renforcer les compétences des adtaplisiués dans les activités liées aux Sl
dans les domaines comme: la gouvernance, la ggstipet, le leadership, le multiculturel, la
gestion des risques, I'éthique. Les métiers de Cleeprojet et de Manager apparaissent
comme les plus impactés ; ces deux métiers soas proches : le chef de projet est un



manager de compétences individuelles et collectilfesmanager fonctionne le plus souvent
sur le mode projet.

[11.1.3 Autres compétences transverses émergentes

111.1.3.1 Environnement humain

Les clients sont attirés par les solutions techesgmais ils ont aussi conscience que ces
dernieres sont presque toujours I'assemblage ddi@md venant d’expertises internes mais
aussi externes du fournisseur. Leur exigence dermsainsituera sur les compétences
individuelles et collectives qui leur seront oftest On parle ici de la capacité a prendre des
initiatives pour le bien du client, a étre respdisat a en assumer toutes les conséguences, a
cerner les enjeux du client et a les intégrer cortefsedans une solution, a s'impliquer dans
le projet du client..

Autre dimension importante : la capacité a prenenecompte le facteur humain dans
'organisation cliente. L'introduction d’'un progali au dela de la solution technique et
d’optimisation de la gestion est fortement struatie pour une organisation. On attend donc,
en plus, d'une expertise d’'infrastructure une capatanalyse et d’anticipation des impacts
humains et individuels.

[11.1.3.2 Développement durable

L’entreprise de demain sera fortement orientéel’approche « développement durable » et
RSE (responsabilité sociale de I'entreprise). Uests des fournisseurs de service IT ont des
attentes sur cette dimension vis-a-vis de leursnieseurs. Deux dimensions se manifestent
en particulier.. Une premiére dimension liée aolzalisation des data center. Il apparait que
les emplacements devront étre soigneusement étatigsstifiables afin de minimiser les
dépenses d’énergie. Une deuxiéme dimension en mappec |'offshoring. Les entreprises
prennent de plus en plus d’engagement sur |'offslgor

[11.1.3.3 L'anticipation et la préparation de «Aprés demain »

Outre les environnements humains, la RSE et leldgpement durable, un autre axe de
compétences attendues est percu comme essentlespartreprises clientes des fournisseurs
des services en Sl ; c’est la capacité d’anticipedit de préparation de « I'’Aprés demain ».

Le Web 2.0 est au cceur de toutes ces projectibapparait que les prestataires de services
devront étre le fer de lance de cette nouvelle géiod. Le Web 2.0 bouleversera les usages.
Internet ne sera plus un média caractérisé par sites Web comme autant dflots
d'informations isolés mais un socle d'échangeg enilisateurs et applications en ligne.

Le futur s'illustre par une dimension collaborativie I'aide de concepts innovants (blogs,
réseaux sociaux, tags, wiki et autres...) et se slans une logique d'évolution incessante. On
passe dans I'ere de l'intelligence collective.

Les prestataires de services en informatique dawr&@tre, selon leurs clients, les ouvreurs de
voie dans cette aventure déja entamée du Web elopper des compétences reconnues en la
matiere : animation des communautés, partage desrsadéveloppement du collaboratif,
mobilité du personnel. Il s'agit d'innover, de poser, d'impliquer les clients dans de
nouvelles fagcons de communiquer. L’échange estewr des préoccupations et il s’agit de ne
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pas manquer le mouvement. Mais il faut des iniieteet des leaders. Les clients les
désignent clairement.

[1l.2 Importance du critére « proximité » dans tlisation des compétences

A I'neure ou l'optimisation organisationnelle et paession sur les codts, en particulier au
niveau de la masse salariale, pousse a I'exteatialis voire a la délocalisation vers des pays
a bas codts, de toute une partie des activitéslothaine de la fourniture des Sl, les résultats
de la recherche mettent I'accent sur la nécesdans I'évolution des compétences de ce
domaine, de garder une certaine proximité avecrsige compeétences. Cette nécessaire
proximité repose sur deux raisons de nature diftére soit parce que les compétences
considérées sont stratégiques quant au coeur derneétiqu’il serait dangereux de s’en
éloigner, soit parce que, sans étre stratégiquéypmede compétences requiert une certaine
proximité physique avec un élément au cceur du abré client dans le cas le plus fréquent,
et ne peut étre, de ce fait, délocalisé.

A partir de la nomenclature du référentiel des céteipces utilisé (cf. 1.4 et annexe A), nous
avons identifié le caractére plus ou moins strgiggides grandes familles de compétences du
domaine de la fourniture des Sl. Ainsi, au deldadeonnaissance des métiers de I'entreprise
des clients, transverse a plusieurs compétencesplapétences de la famille « Management
et pilotage » apparaissent comme les plus stratégid-e métier de management et conduite
de projet devient plus complexe et exigeant (basaselltanée des délais et des colts), en
intégrant les contraintes sociales, éthiques, enmgmentales. Il est critique et crucial et
repose sur une double compétence (connaissancedliess des clients et compétences sur le
plan technique ou technologique), « core busimesst n'est pas externalisable. Pour le
domaine infrastructure / architecture, l'architeettechnique est un champ de compétences
trés porteur (cf. data center et activités de hgsti accueil des clients avec prestations de
services conjointes) et qui enregistre une sohistin croissante et la prise en compte d’un
périmetre élargi (informatique/sécurité/ environeatn: systeme + hardware + assemblage,
par exemple) ; a ce titre, il constitue une compedecceur de métier. Les compétences
télécoms et réseaux restent toujours importantese @hénomeéne est renforcé par le choix
des fournisseurs de services Sl de centralises l@achines, et ce d’autant plus, gu’on touche
un aspect sécurité trés important pour les cli¢at®c des aspects de vulnérabilité et de
confiance en contrepartie). Liées a ce dernier tpsont les compétences de la famille
« Conception, exploitation », touchant & la sééunformatique et a I'analyse des risques :
elles sont cruciales a travers, en particulier,plesis de crise, envisagés selon une approche
élargie, en tenant compte de la priorisation degues vue du cdté du client. Enfin, sur les
compétences liées au marché et a la gestion desgseurs, notons la nécessité d'une veille
technologique forte, afin de supporter les compegsiinfrastructure / architecture.

A l'inverse se trouvent des compétences qui ne paststratégiques pour I'activité des Sl et
qui pourraient, plus ou moins rapidement suivastdentextes et choix des entreprises, étre
externalisées. C’est le cas, en particulier, sardemaines infrastructures (architecture et
surtout « Conception / exploitation ») ou une gepdrtie des emplois ont des qualifications
standards dans des processus de production mattxesxnaliser ces activités, dans le
domaine de l'outsourcing par exemple, ne poserariari donc pas de problemes de
recrutement (avec, bien sdr, une sélection petén@les personnes et une période de
formation réduite). Le cablage et I'énergie fonttigade ce mouvement, tout comme le
développement (de « conception, exploitation »)'extploitation des applicatifs. Dans le
domaine applicatif (Business intelligence, SAP, .le} compétences sont aussi standards.
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Certes, les clients sont attachés au fait queftaunisseur de services Sl intervienne sur des
fonctions de support applicatif mais cela ne cgoesl plus a des compétences cceur de
métier pour ce dernier et elles devraient étre ddvamées et développées en sous-traitance
dans des pays a relativement bas colts (Inde, gaySEst). De la méme facon, les
fournisseurs de services Sl devraient amplifier latrait de la mise en ceuvre de réseaux
locaux, activité qui ne génere plus que peu deuvaleompétences banalisées, marges
réduites). Cette évolution est comparable a cestpgit passé sur les bases de données, qui
sont sous-traitées si elles sont incluses dans nsengble important, mais les grands
fournisseurs de services Sl occidentaux ne réalgaa de contrats basés sur celles-ci.

Enfin, en descendant a un niveau suffisamment dirm attendant suffisamment, on trouve
dans chaque domaine des compétences qui ne somogasde métier et pourraient étre

externalisées. Ainsi, les compétences sur le GfEégmourraient, a moyen terme, une fois

devenues suffisamment matures et maitrisées, d&ade au-dela duquel elles ne seront plus
vues comme un critére majeur car banalisées epauirait arriver, au moins pour certains

aspects, assez rapidement, ne pas étre intégregdaina I'objet de sous-traitances aupres
d’experts. De la méme facgon, I'architecture techaigpourrait étre maitrisée en interne et
lintégration pourrait étre sous-traitée ; ou emcoune partie de la sécurité informatique
pourrait étre externalisée, il conviendrait de edgr alors en interne que la maitrise des
processus de securité.

lll. 3 Critéres stratégiques quant a la localisatides compétences

Au-dela de I'intérét non stratégique de certaire®@étences, quatre éléments, issus de cette
recherche et rendant une certaine proximité phgsiqbligatoire entre le client et le
fournisseur, sont a prendre en compte dans laidéag délocalisation.

Un des critéres essentiels, si ce n'est le pred&choix du fournisseur par le client est lié au
contact humain avec I'équipe et le chef de prapst élément s’exerce aussi pendant la
réalisation du contrat et constitue 'une des cosaptes de la satisfaction client (cf. par
exemple le domaine de I'ltil — bonnes pratiquegcist compatible avec un mouvement de
rééquilibrage dans la répartition géeographique égsipes pour suivre le développement
informatique des pays émergents, réalisé ou pas/érs de I'externalisation. Cette proximité
physique est aussi a la base d'une autre composkntia satisfaction client qui est le
jugement, par le client, pendant et a l'issue dtontrat, de la qualité de la transmission du
projet (le fournisseur doit suffisamment bien traefire le projet, relayer I'information, créer
la documentation technique, pour que le clienhestyu’il peut maitriser assez ce qui a été
fait). Un autre élément plus technique rendant eeréaine proximité nécessaire est liée a la
sécurité informatique (les contraintes de sécyritér accéder aux consoles de paramétrage
font que I'acces lointain est parfois impossibE)fin, la plupart des entreprises clientes ont
mis en avant des raisons d’éthique et de développedurable, pour dire qu’il ne serait pas
cohérent avec leur image de choisir un fournissawaillant trop en offshore.

Comme nous l'avons déja dit, a moyen terme, lemnfeseurs de services IT devraient garder
en interne toutes les compétences critiqgues ad®la connaissance client et du management
en interne. Pour un deuxiéme cercle (énergie, gécurcelles que nous avons qualifiées plus
haut de non cceur de métier), il pourrait étre exgaable de les sous-traiter pour des raisons
de colt et de stratégie. Ceci peut s'appliquer @eemple, pour Il'optimisation des
infrastructures (Data Centers automatiques pilatéistance depuis I'’Asie ou I'Europe de
I'Est, avec une gouvernance sur site ; la compételécest alors la gestion de I'interface entre
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le client et I'offshore), ou encore, pour la « Cepiion, exploitation » (design - design to
cost, to save energy, to operate, to distributiei % conception autour du monde - 24/24 h-,
développement -codage et intégration de la bases dia pays a bas codt, tests unitaires « la-
bas » et tests globaux d’intégration et interfaiilesateur « ici » : les phases consommatrices
de ressources humaines a compétences banaliséedésaralisées). Alors que I'expertise
peut pratiguement toujours étre sous-traitée, lap&tence mixte business / technique est
stratégique et n’est de ce fait pas externalis#hies I'activité est dans la partie décisionnelle,
plus elle restera proche du client, les activities ppérationnelles pourront éventuellement
rester internes, mais localisées dans les centrggatiuction nearshore / offshore, voire étre
sous-traitées.

Notons que la délocalisation de compétences togljogalisées en interne repose sur la
capacité a travailler en équipe virtuelle a distartelle subit donc les contraintes d’équipes
dispersées dans le monde, ce qui est plus envidagaalles sont composées de cadres (dans
le cas contraire, les équipes sont difficilemenmtgkes a distance), mobiles et parlant anglais.
La ou il y a des non cadres, on préférera la s@itsice offshore. Pour les contrats
importants, cette méthode de travail a des limitesuse des enjeux et de I'importance des
équipes a mobiliser. Le caractere stratégique dertgpétence doit vraiment étre le critere de
choix pour garder en interne ou pour externalissrdompétences a partir du moment ou |l
n'y a pas de problemes de recrutement de compé&te@es derniers ne se posent que pour
des postes compliqués mais rares, a fort niveaxpdiise et intégrant des contacts client
(dimension business) ; ils sont minoritaires en ckes délocalisation d’activités non
stratégiques. Sont aussi a prendre en compteiskpses liés a la gestion prévisionnelle des
ressources humaines en cas d’externalisation, nesfa@en cas de délocalisation. Se pose en
particulier le probleme du vivier d’évolution desnepétences qui risque de disparaitre chez le
fournisseur de services Sl a partir du moment aleinbaucherait plus en sortie d’école dans
les pays de l'ouest, a cause de la grande différdieccolt, au profit des pays a bas codt. I
faudrait alors peut-étre envisager la « réintesaéibn » de certaines activités, en tenant
compte de la pyramide des ages de I'entreprise j&dees avec des compétences de base a
faire évoluer dans I'entreprise, pas pour la farctnais pour le volume).

l1l.4 Cartographie dynamique des compétences Sl

Nous introduisons dans cette section une synthesepdncipales conclusions de cette
recherche sous forme visuelle avec le graphe suigam propose une cartographie
«dynamique des grandes familles de compétencedaldonsnaine des Sl, en fonction de leur
criticité et de leur lieu de production. Chacune geandes familles de compétences est placée
sur un plan a deux axes en fonction de deux csitgrecturants :
* son degré de criticité actuel (axe horizontal)reeés compétences coeur de métier (a
'extréme droite) et les compétences périphériqteg a gauche) ;
* le lieu de réalisation actuel (axe vertical) quide l'interne a I'entreprise (en haut de
I'axe) a I'externe en offshore (en bas de I'axe).
Nous figurons I'évolution du positionnement de cesnpétences a moyen terme suivant la
probabilité d’avenement de cette évolution parfiEhes pleines (évolution trés probable) ou
en pointillé (évolution, moins probable que la @ddente, mais possible). Une compétence
identifiée aujourd’hui peut avoir, par rapport aleux critéres observés de criticité et de lieu
de réalisation, des évolutions divergentes poulaces de ces composantes et donner ainsi
lieu a plusieurs fleches (c’'est le cas pour les p#tences Infrastructure par exemple). Les
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éléments présentés sont bien sur des tendancédagu’iconfirmer par une recherche plus
approfondie.
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Le tableau ci-dessous fait le lien entre les ldmelles compétences et les dénominations sur le
schéma ci-dessus :

libellé Sur le schéma
Infrastructure / architecture (technique et appivea Infrastructure
Conception, exploitation Conception
Processus et métiers de I'entreprise Métiers
Management et pilotage Management
Marché et gestion des fournisseurs Marché

Les compétences liées a la conception, I'exploitatil'infrastructure et I'architecture
technique et applicative ont tendance a s’éloigluecoeur de métier et a sortir de I'entreprise
et a aller de plus en plus loin géographiquementn@te une forte prise de conscience de la
nécessité de maitriser en interne les compéterees au management et au pilotage et les
compétences métier sont de plus en plus « cceueterm.

Plus précisément, pour le domaine infrastructareiitecture, I'architecture technique est un

champ de compétences tres porteur et qui enregisgesophistication croissante et la prise

en compte d’'un périmétre élargi (solution archgquar exemple) ; a ce titre, il constitue une

compétence coeur de métier et le restera, maiopa@nient dans sa globalité : I'architecture

technique pourrait étre maitrisée en interne eitdgration pourrait étre sous-traitée. En

particulier, tout les enjeux qui tournent autour’dgolution des data center (next generation

data center, sécurisation, circuits froids, apjgiomnement énergétique) et des activités de
hosting (accueil des clients avec prestations deices conjointes) sont stratégiques et

reposent sur des compétences techniques a ladsiesv(du fait des nombreux domaines a
intégrer) et pointues. Les compétences télécomésetux restent toujours importantes, et ce
phénomeéne est renforcé par le choix des grandeifmaurs de services Sl de centraliser leurs
machines, requérant ainsi des compétences forteSseau.
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Les compétences Conception / développement et Blis@roduction et exploitation des
applicatifs ont atteint un degré de maturité cartdia plupart des emplois dans ce domaine
repose sur des qualifications standard, aisémdetretisables, de maniére plus ou moins
éloignée, suivant la nature du produit ou servitgea. Le cablage et I'énergie font partie de
ce mouvement, tout comme le développement et Ibegbion des applicatifs. Ce dernier
point, en particulier, ne correspond plus a demp&iences coeur de métier et les
compétences correspondantes devraient étre exséemldans des pays a relativement bas
colts. Les grands fournisseurs de services Sltisente de la Gestion des données / bases de
données, cette activité ne générant plus que pealdar, les compétences y étant banalisées,
les clients y attendant des colts faibles et,edfait, les marges y étant réduites. La sécurité
informatique et I'analyse des risques devienneogng] a elles, de plus en plus cruciales
lorsque ce domaine est considéré selon une appréleigie, en tenant compte de la
priorisation des risques vue du c6té du clientoNstqu’une partie de la sécurité informatique
pourrait étre externalisée, il conviendrait de aedgr en interne que la maitrise des processus
de sécurité.

Pour les compétences Processus et métiers despeist, ce qui tourne autour de I'entreprise
et des fonctions, est considéré comme de plus es §tratégique. Les compétences en
organisation sont, quant a elles, moins crucialéspeurraient éventuellement étre
externalisées en nearshore.

Les compétences « Management et pilotage » onpagtde passé probablement trop sous-
estimées et on constate une forte prise de comsciele leur caractere crucial. Ceci
s’accompagne d’une tendance forte a les ré-intisargle pilotage en particulier).

Les compétences « Marché et gestion des fournssedoivent, & moyen terme, pouvoir
assurer une veille technologique forte permettangupporter les évolutions des compétences
Infrastructure / architecture. Il est notable q@upartie non-critique de la gestion des
fournisseurs sera probablement sous-traitée (saiiarice de niveau 2) pour faire diminuer
les codts : en effet, aujourd’hui les achats ekdas-traitance correspondent a une part
importante du codt total ; ceci est particulieretngai pour I'outsourcing.

V. Conclusion

Il apparait, a la lumiere des résultats ci-desgusine profonde évolution de la stratégie des
compétences dans le secteur de la fourniture dest®n marche. Cette évolution se fait dans
deux directions : le développement de nouvelles p&tences transversales a dimensions
manageriales et la problématique de la localisdterentrage ou externalisation).

En matiere de développement, la dimension mandgésemble étre la caractéristique
principale de ces nouvelles compétences (conmaiesdes métiers de I'entreprise cliente,
management et pilotage des projets). La prise tditve au profit du client, la capacité
d’analyse et d’anticipation des impacts humaing'ideroduction de toute nouvelle solution
technologique, la volonté de s’inscrire dans umgreche de développement durable (et de
responsabilité sociale de I'entreprise) au pro#ét libntreprise cliente, la capacité a faire
anticiper aux clients les évolutions technologigsest aussi des compétences et attitudes
attendues par les entreprises clientes des foeurssle solutions en Sl.

15



Cette forte montée de la dimension managériale ip@snmcompétences de la fourniture des
systemes d’information est intéressante a mettreé@dence pour un secteur ou les
compétences sont plutdt orientées vers I'expetisenique.

En matiere de « proximité » (recentrage ou extesat@bn), deux raisons de nature différente
justifieraient cette proximité : le caractére sigajue des compétences considérées comme
« coeur de métier » de I'entreprise et le dangex'@eigner d’'un élément au cceur du contrat,
le client, dans le cas le plus fréquent. Ainsagparait que le recentrage concernerait plus les
compétences métiers alors que I'externalisationceore plus les compétences dites
technologiques. Cing criteres ressortent commet ésaratégiques dans les choix de
localisation des compétences : le caractére sigaggcoeur de métier) de la compétence
considérée, le contact humain avec I'équipe ethlef de projet, le jugement par le client
(pendant et a lissue du contrat) de la qualitélaldransmission du projet, la sécurité
informatique, I'éthique et le développement durable

Certaines questions demeurent : la forte tendaece ke développement des compétences
transversales a dimension managériale n’aura-palecomme conséquence dans le temps un
affaiblissement des compétences techniques (esg@e® Cette expertise technique ne sera-t-
elle pas captée par des sous-traitants qui poatrdievenir de nouveaux entrants dans le

secteur ? Qu’en est-il des points de divergencaragpdans les entretiens a propos de la
localisation de certaines compétences ?

Les compétences stratégiques sont le résultatvibirgaire individuels et collectifs. Le choix
de I'externalisation des compétences pose, ailesprobleme des politiques des ressources
humaines autant chez le fournisseur des serviceSlejue pour les entreprises clientes.
Qu'adviendra-t-il, a termes, des compétences ealisges? Quelle politique de
développement de ces compétences ? Comment fagtg€rer ? Toutes ces questions restent
ouvertes ;
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Annexe 1 :

Guide d’entretien

PO — Quel est votre métier actuellement ?
Grille des métiers de HP ?
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P1 — Depuis combien de temps I'exercez vous ?

Moins d’'un an, moins de trois ans, moins de cing} amins de dix ans, moins de vingt ans,
plus de vingt ans

P2.1 — Avez-vous une fonction d’encadrement ? Sicmmbien de personnes encadrez-vous ?
P2.2 — Avez-vous une fonction d’expertise ?

P3 — Depuis combien de temps étes vous chez HP ?

Moins d’'un an, moins de trois ans, moins de cing} amins de dix ans, moins de vingt ans,
plus de vingt ans
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A — A partir de la grille des compétences proposéesventuellement, suivant le type de client]lgaesont les compétences que HP mobilise ?

Merci de cocher

les cases correspondantes du tablea

Toute clientéele
confondue

Typologie HP de clienteles a trouver

compétences

Ex grands
comptes

EXx entreprises

EX pro

Infrastructure / architecture

Architecture applicative / Intégration d’applicats

Architecture technique / Intégration technologie

Télécoms et réseaux (architecture, administration)

Conception, expl

oitation

Conception / développement

Gestion des données / bases de données

Mise en production et exploitation des applicatifs

Sécurité informatique

Processus et métiers de I'entreprise

Architecture fonctionnelle / processus métiers

Connaissance de I'entreprise (métiers, marchedegies)

Compétence en organisation (taches, activitésepsurs,
structure)

Management et pilotage

Management / Conduite de projets

Pilotage / Gouvernance d’activité

Audit / Qualité / méthode

Marché et gestion des fournisseurs

Gestion des fournisseurs et des achats

Connaissance du marché informatique et téléconsufas;

produits, business models, stratégies)
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B1 — Pourquoi les clients font-ils appel a HP, plwjue faire cette activité en interne ?
Quelles compétences clé expliquent cela ?
Relance a partir de la grille des compétences

B2 — Pourquoi les clients font-ils appel a HP, @lwfu’aux concurrents ? Quelles
compétences clé expliquent cela ?
Relance a partir de la grille des compétences

C — Selon vous, et pour répondre a I'évolution duahé de vos clients, quelles sont les
compétences que HP devra mobiliser d’ici deux is tnas ? Quelles seront les compétences
nouvelles ? Quelles seront les compétences a cemfar

C2 — Quelles sont, d’aprés vous, les compétendedisparaitraient d’ici deux — trois ans ?

C — Selon vous, et pour répondre a I'évolution duahé de vos clients, quelles sont les
compétences que HP devra mobiliser d’ici deux is mas ? Quelles seront les compétences
nouvelles ? Quelles seront les compétences a camfdr

C2 — Quelles sont, d’aprés vous, les compétendedigparaitront d’ici deux — trois ans ?

D — Pour votre métier, selon vous, quelles sontdespétences que HP devra mobiliser d'ici
deux — trois ans ? Quelles seront les compétermegshes ? Quelles seront les compétences
a renforcer ?

D2 — Quelles sont, d’aprés vous, pour votre mésrcompétences qui disparaitront d’ici
deux —trois ans ?

E1 — Ou pensez vous que seront développées cesliesurompétences ou compétences a
renforcer dans votre métier ? En Europe ou aill@urs

E2 — Ou pensez vous que seront développées cesllesurompétences ou compétences a
renforcer dans votre métier ? Dans HP ou en externe
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