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lllustrations supplémentaires chapitre 9

La numérotation fait référence a la deuxieme édition de Sratégique (2003)

Illustration 10.1: La gestion des ressources humaines chez HP

Les ressources humaines et |es stratégies doivent étre compatibles, ce qui implique des évolutions au cours du
temps.

La réputation de HP en terme d'innovation et de gestion éclairée des ressources humaines a été
admirée non seulement par les observateurs et les experts en management, mais également par ses
propres concurrents. De ses débuts mythiques dans un garage californien en 1937 a un groupe
dégageant un chiffre d' affaires annuel de prés de 50 milliards de dollars, capable d absorber Compaqg
en 2002, HP avait toujours mis |’ accent sur I’innovation continue et sur un processus de management
de la performance particuliérement sophistiqué, fondé sur des valeurs culturelles sans cesse
réaffirmées.

Historiquement, la principale force de HP avait é&té sa capacité a lier intimement sa stratégie et sa
gestion des ressources humaines, ce qui lui avait permis de clarifier ses processus de planification. Le
plan & long terme et le plan annuel incorporaient tous les deux des ééments de RH. A long terme, les
orientations stratégiques et les processus de développement organisationnels étaient combinés avec
une analyse détaillée des tendances démographiques, de maniére a s assurer que les capacités seraient
en phase avec les objectifs. Dans e plan annuel, le systéme de management de la performance utilisait
divers mécanismes afin d’ évaluer la contribution de chaque employé. Du fait que HP évoluait dans un
environnement trés dynamique, les objectifs de performance individuels étaient négociés entre
I”’employé et son supérieur hiérarchique. Si I’évolution du contexte rendait les objectifs irréalistes ou
inadaptés, il était possible — la encore en concertation — de les redéfinir. L’ évaluation a 360° était
utilisée du fait de I'importance du travail en équipe. En plus de |’ évaluation annuelle, HP pratiquait
une évaluation continue par rapport a laquelle les employés étaient encouragés a réagir de maniere
informelle. Tout cela était combiné avec une démarche de coaching et d’ assistance.

Cependant, au fur et a mesure de sa croissance, |’ entreprise s était bureaucratisée, ce qui réduisait
sa capacité d’ innovation et la possibilité de transferts de connai ssances. Face a cette menace, HP réagit
de deux maniéres. La premiére consista a scinder |’ entreprise en deux, seule la partie informatique
conservant le nom et la marque HP. Ensuite, un développement vers les services sur Internet fut
annonceé. De fait, le style traditionnel de management des individus, fondé sur le contréle culturel et
I"internalisation des valeurs partagées fut mis en cause. Un des piliers de ces valeurs, la multiplicité
des contacts personnels et informels, fut considéré comme anachronique dans une activité ou les
équipes étaient globales et virtuelles, une bonne partie des individus travaillant depuis leur domicile.

Le paradoxe des systémes de gestion des ressources humaines réside dans le fait qu'ils doivent
assurer la continuité et la cohérence — afin de rassurer lesindividus sur I’ équité de I’ équilibre entre leur
contribution et leur rétribution — tout en étant suffisamment flexibles pour s adapter aux évolutions de
I’environnement. HP avait une longue histoire d'excellence et d'innovation, mais résoudre ces
tensions n’ en constituait pas moins un défi considérable.

Préparé par Philippe Stiles, Judge Institute of Management Studies.

Question

De quelle maniére le management de la performance chez HP devrait-il évoluer de maniére a soutenir
son développement sur Internet ?
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lllustration 10.2 : Le pouvoir de I'’expert

Dans une économie du savoir, la gestion des ressources humaines doit refléter le fait que les individus
constituent |’ actif le plus précieux.

La capacité a recruter et a retenir certains spécialistes est devenue un des principaux défis pour les
organisations qui évoluent dans I’économie du savoir. Si les idées ne manquent pas, il y a cependant
une perpétuelle pénurie en ce qui concerne les individus capables de les mettre en oauvre. Les
ingénieurs familiers avec les derniers systémes de CAO, les financiers au fait des approches les plus
récentes en termes de montages complexes ou de produits dérivés, les managers capables d’ animer des
équipes virtuelles et internationales ou les opérateurs susceptibles de traiter n’importe quelle demande
des clients sont autant d’ expertises inestimables.

Au plus fort de la frénésie Internet, beaucoup d' organisations ont vu leurs meilleurs employés
partir fonder leur propre start-up. Méme apres I’ effondrement de la bulle spéculative, le taux de
rotation du personnel est resté problématique dans de nombreuses industries. Conscients de leur valeur
sur le marché et sachant qu'un CV sur lequel figure une profusion d'employeurs différents ne
constitue plus nécessairement un handicap, beaucoup de spécialistes changent d’emploi de plus en
plus souvent, en augmentant substantiellement leur rémunération & chaque fois. Les organisations
commencent aréagir. Certaines entreprises cherchent a devenir des employeurs de référence en offrant
de généreuses retraites complémentaires, de confortables primes de bienvenue et d’ ancienneté, des
horaires flexibles ou des systémes de garde d'enfants. Les employeurs mettent peu a peu leurs
politiques de qualité de vie dans la balance.

ARM est un bon exemple de cette tendance. Il Sagit d'une entreprise de recherche et
développement qui vit de la cession de licences de fabrication de processeurs, de périphériques et de
composants & de grands groupes d éectronique. Dans toutes ses communications, ARM insiste
systématiquement sur |I'importance des individus et sur son souci de leur procurer autonomie et bien-
étre.

Une approche aternative consiste a développer I'expertise des employés, que ce soit par la
formation — en particulier gréce a Internet, comme chez Dell — ou en proposant a chacun un PC et un
acces a Internet & domicile, comme I'ont fait Vivendi Universa ou Ford. De cette maniére, les
employés peuvent communiquer plus facilement les uns avec les autres, sont plus capables d’ utiliser
un ordinateur au travail et acquiérent un état d’ esprit plus proche de celui des clients des sites de vente
en ligne, ce qui est en phase avec |es objectifs stratégiques de |’ entreprise.

Tout cela contribue a construire des relations gagnant-gagnant, dans lesguelles les employés
obtiennent la sécurité de I’emploi, des taches intéressantes et un meilleur équilibre entre vie
professionnelle et vie privée, aors que les meilleures organisations peuvent construire leur avantage
concurrentiel sur |’ expertise des meilleurs spécialistes.

Préparé par Jill Shepherd, Université de Strathclyde.

Sources : adapté de www.arm.com ; Business Week, 21 février 2000, p. 41; The Economist, 25 mars 2000, pp. 101-103 ; The
Sunday Times, 29 octobre 2000, section 7, p. 24.

Question (la numérotation fait référence a la 2° édition de Stratégique, 2003)

En vous référant au schéma 10.3, identifiez de quelles maniéres la gestion des ressources humaines
peut procurer un avantage concurrentiel aux organisations dont la stratégie est fondée sur la
connaissance.
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Illustration 10.3 : Les nouvelles régles du marketing numérique

Les technologies de I’ information peuvent ajouter aux offres des caractéristiques valorisées par les clients. Afin
d’ entirer avantage, le marketing doit évoluer.

Le marketing concerne fondamentalement les relations d' une organisation avec ses clients. Si les
technologies de I'information permettent d’ ajouter de nouvelles caractéristiques aux offres existantes,
le marketing doit évoluer en conséguence.

Per sonnalisation ou personnification ?

Beaucoup d'organisations poursuivent déja des stratégies de personnalisation, dans lesquelles les
caractéristiques de I’ offre sont adaptées aux différents segments de marché (ce qui correspond aux
trajectoires 1, 4 et 5 sur le schéma7.3). Dans certaines industries, la trajectoire 3 a également été
suivie par certains concurrents, ce qui correspond au sur mesure de masse (ou mass customisation),
consistant a proposer a partir d'une plate forme commune une offre modulaire qui peut ére modifiée
selon les besoins de chaque client pour un colt modique. Les technologies de I’ information permettent
cependant d'aller au-dela afin de proposer une véritable personnification (ou customerisation) dans
laquelle le client est personnellement impliqué dans la conception du produit ou du service. La
capacité du marketing a établir des relations durables avec les clients devient alors cruciale et le défi
consiste a intégrer les pratiques traditionnelles de commerce relationnel dans des interfaces
informati sées.

Lesmarques

Les technologies de I’information peuvent détruire I’avantage conféré par une marque, au fur et a
mesure que les clients sont plus avertis des différentes offres proposées sur le marché. Afin d' éviter
cela, une solution consiste a s assurer que la marque refléte plus un style de vie (Nike, Ikea, Volvo,
Apple, etc.) gu’une série de caractéristiques tangibles et mesurables de I’ offre. La diffusion globale
d'Internet implique que les marques doivent ére moins locales. Cependant, elles peuvent étre
construites plus rapidement et pour un investissement moindre gu’auparavant (Yahoo!, AOL,
Wanadao, etc.).

Lesprix

Mieux informés, les consommateurs peuvent comparer aisément les produits et services et faire du
prix leur principal critére d'achat. Il existe alors un risque de banalisation des offres, uniquement
différenciées par leur tarif. Afin d'éviter ce piége, on peut imaginer des modes de tarification
innovants, comme une indexation des prix payés aux fournisseurs sur ceux qui sont payés par les
clients.

Lapublicité

Les technologies de I'information et Internet ébranlent les positions concurrentielles des grandes
agences de publicité et des groupes de communication. Ces technologies permettent en effet aux
annonceurs de sécarter des médias traditionnels pour se tourner vers des approches plus
personnalisées (utilisation de courriers électroniques) et surtout interactives. La conception des sites
Internet est donc cruciale. Il convient notamment de garder a I'esprit qu'au-dela d’une simple
recherche d'information, I'internaute cherche également a se divertir et/ou a sinstruire, ce qui
implique laréalisation de sites innovants, capables de retenir le visiteur.

L es études de marché

Les technologies de I’ information permettent aux entreprises de disposer de considérables quantités de
données pour un co(t réduit. C'est donc la capacité de traitement et d’ exploitation de ces données (ou
data mining) qui devient essentielle. La construction de relations interactives avec les clients permet
d’ imaginer de nouvelles maniéres de collecter des informations sur leur comportement.

(¢8]
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Sources: adapté de J. Wind et V. Majahan, Digital Marketing: Global strategies from the world’s leading experts, Wiley,
2001, chapitre 1.

Question

Choisissez une organisation qui vous est familiere (ou une étude de cas dans le présent ouvrage) et
rédigez un bref rapport a I'attention de son directeur du marketing afin de montrer en quoi le marketing
doit évoluer pour s’adapter aux nouvelles technologies de I'information.
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Illustration 10.7 : La diffusion de la robotique
La diffusion d’ une technologie est conditionnée par le comportement des utilisateurs.

Les premiers robots industriels furent commercialisés dans les années 1960. Vingt ans plus tard, la
plupart des observateurs estimaient que les robots allaient remplacer la quasi-totalité des ouvriers dans
les usines. Pourtant, en 1995, le nombre de robots pour 10 000 ouvriers était de seulement 21 au
Royaume-Uni, 33 aux Etats-Unis, 37 en France, 69 en Allemagne et 338 au Japon. Cela soulevait deux
guestions: pourquoi la diffusion des robots avait-elle éé s lente et pourquoi y avait-il de telles
différences d'un paysal’autre ?

Les économistes avaient tendance a affirmer que I’investissement dans les robots industriels,
comme pour tous les autres actifs productifs, étaient fonction du colt de la main d’ cauvre : plus celui-
ci était dlevé, plus les robots était un substitut 1égitime. Cette explication était tout a fait plausible,
étant donné que le taux d’' éguipement en robots reflétait tout a fait les écarts de colt de main d' ceuvre
entre les différents pays. Cependant, des études plus détaillées montraient que d autres facteurs
influencaient la diffusion des robots, en particulier la structure des industries et I’ organisation du
travail.

Le principal utilisateur de robots était traditionnellement I’ industrie automobile, ou leur précision et
leur fiabilité les destinaient a des applications telle que la soudure, le traitement de surface et la
manutention de pieces. De fait, dans les pays ou I'industrie automobile était particuliérement
développée, I’ utilisation des robots était plus répandue, ce qui avait convaincu d autres industries,
comme |’ éectronique, de les utiliser pour des taches d assemblage. La vitesse de diffusion de la
robotique était donc plus élevée dans ces pays. L’ organisation du travail avait aussi un impact sur le
nombre et e type de robots utilisés. Les robots complexes et coliteux, capables d' anticiper certaines
erreurs humaines, éaient fréquents aux Etats-Unis ou au Royaume-Uni dans les entreprises utilisant de
la main d ceuvre tres peu qualifiée. En revanche, les entreprises japonaises utilisaient des robots
nettement moins complexes, en interface avec des opérateurs bien formés a leur programmation et a
leur maintenance. De plus, la plupart des entreprises dont les procédures de contrle des matieres
premiéres et des composants étaient déficientes avaient été forcées d'adopter des systémes
sophistiqués de repérage des erreurs, alors que celles qui avaient investi dans le management de la
qualité pouvaient se contenter d’ équipements plus simples et moins colteux.

Ladiffusion des robots industriels n’ était donc pas déterminée par une simple fonction de co(t. Au
contraire, les schémas d’ adoption dépendaient d’une interaction entre les robots et leur utilisation.
Alors que les robots avaient été initialement congus pour remplacer les ouvriers dans le cadre d’une
démarche générique d'automatisation, ils avaient é&é progressivement spécialisés sur des taches
précises comme |'assemblage, la soudure ou la peinture. Dans le méme temps, les exigences des
utilisateurs étaient devenues de plus en plus élaborées et fragmentées, certains réclamant des solutions
clefs en main aors que d’ autres préféraient construire leurs propres systémes a partir de composants
standard.

Source: adapté de J. Tidd, J. Bessant, K. Pavitt, Managing Innovations: Integrating Technological, marketing and
organisational change, 2° édition, Wiley, 2001, chapitre 7.

Questions (la numérotation fait référence a la 2° édition de Stratégique, 2003)

En vous référant a la section 10.5.2, identifiez ce qui reléve de I'offre et ce qui reléve de la demande
dans la diffusion des robots.

n
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lllustration 10.8 : Le développement technologique dans une entreprise de
biotechnologies

Beaucoup d’ entreprises utilisent une combinaison de dével oppements internes et d’ acquisitions de technologies.

Début 2001, Celltech, une entreprise britannique de biotechnologies, céda a Pharmacia, un groupe
pharmaceutique américain, le droit d’ utiliser le CDP 870, un traitement injectable contre I’ arthrite. Cet
accord comprenait une avance de 315 millions d’ euros et un intéressement aux bénéfices réalisés par
Pharmacia. La capacité de Celltech a obtenir de telles compensations en I’ échange de ses innovations
en disait long sur ses compétences technologiques. D’ ailleurs, Pharmarcia avait di négocier aprement
car certains de ses concurrents convoitaient également le CDP 870.

Depuis ses débuts dans les années 1980, Celltech avait fondé son succés sur les traitements par
anticorps contre les maladies inflammatoires (comme I’ arthrite). Cette expertise scientifique avait été
minutieusement construite pendant vingt ans, non sans quelques difficultés. Elle consistait
essentiellement a comprendre la nature des anticorps, ces marqueurs utilisés par I’ organisme pour
repérer les éléments pathogenes avant de les détruire. Celltech avait commenceé par envisager de quelle
maniére les anticorps pouvaient étre utilisés pour combattre des mal adies aigués comme le cancer. Ces
recherches avaient abouti a une série de produits permettant de cibler les cancers de maniére bien plus
spécifique que les approches classiques de chimiothérapie, mais également a des traitements destinés
aux affections chroniques comme I’ arthrite ou la maladie de Crohn. Le CDP 870 était un des résultats
de ces recherches. Il avait deux principaux avantages sur ses concurrents: il était peu colteux et ne
devait étre injecté qu’ une fois par mois (contre deux fois par semaine pour les traitements classiques).

Cependant, les traitements par injection étaient toujours contraignants. Les patients préféraient de
loin les traitements par ingestion (pilules et comprimés a avaler). C'est pourquoi en 1999 Celltech
décida de racheter Chiroscience pour 1,1 milliard d'euros. Chiroscience était spécialisé dans le
développement et I'amélioration des traitements a base de molécules de petite taille. Celltech
souhaitait exploiter ces compétences afin de bétir une capacité de développement intégrée. De plus,
Chiroscience possédait une unité située a Seattle aux Etats-Unis, spécialisée dans Iidentification
génétique de nouvelles cibles pour les traitements a base d’ anticorps ou de molécules de petite taille.

Les dirigeants de Celltech avaient donc poursuivi une politique de développement technologique
qui combinait la croissance interne et les acquisitions. A la suite du contrat avec Pharmacia, les
observateurs spéculaient sur la capacité de Celltech a mener une autre opération d’envergure. Bien
entendu, une option envisageable pouvait consister a faire de I’ expertise scientifique de Celltech une
cible d acquisition pour un grand groupe pharmaceutique.

Source : adapté du Financial Times, 14 mars 2001.

Questions (les numérotations font référence a la 2° édition de Stratégique, 2003)
1. En vous référant a la section 10.5, expliguez comment la technologie a sous-tendu les
compétences fondamentales de Celltech.

2. Comment cela a-t-il affecté la maniére dont Celltech a équilibré le développement technologique
interne et les acquisitions ?

3. Quelle approche conseilleriez-vous a I'avenir ?
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