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La contribution de la fonction RH au processus de management stratégique

Une image de la situation
en Suisse romande

Une enquéte menée par I'Université de Fribourg montre que le partenariat

stratégique entre la fonction RH et la direction générale s'exprime avant tout

dans les phases d'analyse stratégique et de mise en ceuvre. Par contre, ilya

encore un travail de partenariat & établir au niveau de I'élaboration et d'éva-

luation. / Par Eric Davoine*, Benoit Castella* et Marilyne Haymoz-Pasquier**

‘approche théorique «resource based
Lview», qui considére les ressources hu-
maines de I’entreprise comime un avantage
compétitif difficilement imitable, a entrai-
né une valorisation stratégique de la fonc-
tion RH. Dans le prolongement de cette ap-
proche, Dave Ulrich' va décliner la fonction
RH en quatre rdles fondamentaux, dont le
réle de partenaire stratégique correspon-
dant 3 toutes les activités du responsable
RH qui contribuent a I’élaboration de la
stratégie business et 4 sa mise en ceuvre. En
dialoguant réguli¢rement avec les respon-
sables RH d’entreprises de Suisse romande,
les auteurs se sont interrogés sur la réalité
concréte de ce role de partenaire straté-
gique dans les entreprises. Ils ont cherché &
étudier ce phénoméne de maniére concrete,
en détaillant la liste des contributions pos-
sibles des responsables RH au management
stratégique de leur entreprise. Avec le sou-
tien des sections de HR Swiss de Fribourg,
du Jura, de Genéve et de Vaud, ils ont pu
collecter un échantillon de 163 question-
naires de responsables RH, qui leur permet-
tent de présenter une premiére image de la

situation en Suisse romande. Le principal
objectif de I’enquéte était de mesurer le de-
gré des contributions des responsables RH
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au processus de management stratégique et
d’identifier des facteurs pouvant influencer
une contribution plus importante.
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De plus en plus d'entreprises collectent systématiquement des informations sur les grands indicateurs de dysfonctionnement.

Les phases du processus de
management stratégique

Pour détailler la contribution des respon-
sables RH, les auteurs ont établi une liste
exhaustive d’une trentaine de contributions
possibles a partir d’une étude exploratoire
menée aupres de dirigeants et de DRH ou res-
ponsables RH suisses romands®. Cette étude

s’est appuyée sur le modele du processus de

management stratégique de Grinig et Kiihn?

distinguant cing phases (voir schéma 1):

— la phase d’analyse stratégique: analyse
des environnements interne et externe
dans lesquels I’entreprise évolue;

— la phase d’élaboration des idées straté-
giques: la formulation des différentes

idées stratégiques qui permettent de défi-
nir les potentiels de succes de ’entre-
prise;

~ la phase d’évaluation des idées straté-

giques: évaluation de la faisabilité des
différentes idées stratégiques, on y iden-
tifie celles qui sont pertinentes, faisables
et acceptables pour ’entreprise;
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Schéma 2

— la phase de mise en euvre des stratégies:
mise en ceuvre des idées stratégiques
choisies; et

— la phase de controle des stratégies: ¢va-
luation au moyen de différents criteres
des impacts des diverses stratégies mises
en euvre.

L’originalité et I’intérét de ce modele est la

séparation de la phase classique de plani-

fication stratégique en trois phases dis-
tinctes: analyse, élaboration des idées et
évaluation des idées. Cette distinction va
permettre une meilleure opérationnalisa-
tion et une définition plus méthodique des
actions de planification stratégique. Un tel
modéle permet par exemple d’identifier
dans quelle phase on va trouver le plus de
contributions stratégiques des responsables
RIL

Des différences en fonction des
différentes phases du processus
Les résultats de I’enquéte montrent que les
contributions des responsables RH sont:

— les plus élevées dans les phases d’analyse
stratégique et de mise en ceuvre des stra-
tégies;

-~ moyennement élevées dans les phases
d’élaboration des idées stratégiques et de
controle des stratégies;

~ les plus faibles dans la phase d’évalua-
tion des idées stratégiques (voir schémas
2et3.

Au-dela des différences existant entre les

cing phases, le détail des contributions les

plus et les moins élevées permet d’identi-
fier plusieurs phénomenes intéressants:

- dans la phase d’élaboration des idées
stratégiques, les responsables RH défen-
dent plus fréquemment les compétences
détenues comme avantage compétitif,
mais ont du mal 4 comparer cet avantage
a d’autres avantages compétitifs, par
exemple technologiques;

— dans la phase de mise en ceuvre straté-
gique, il arrive plus souvent aux respon-
sables RH d’adapter la formation aux ob-
jectifs stratégiques définis par la direc-
tion que d’adapter ces objectifs;

Schéma 3

— dans la phase de contrle, de plus en plus
d’entreprises collectent systématique-
ment des informations sur les grands in-
dicateurs de dysfonctionnement (rotation
du personnel, absentéisme...), cela est
encore plus vral chez les moyennes et
grandes entreprises de I’échantillon;

~ pettement moins d’entreprises réalisent
des enquétes aupres du personnel et trés
peu contrdlent si le message stratégique
est clairement compris.

Par ailleurs les résultats montrent des diffé-

rences significatives avec des contributions

plus élevées lorsque le responsable RH ré-

pondant est directement subordonné au di-

recteur général ou lorsqu’il détient une for-

mation de haute école. Il n’apparait aucune
différence significative de contribution en
fonction du sexe ou de [’age du répondant.

Concernant la taille de D’entreprise, la

contribution est significativement plus im-

portante dans la phase de controle strate-

gique pour les plus grandes entreprises,
mais pas dans les autres phases.

Ces résultats viennent préciser la nature et

le degré de partenariat stratégique entre la

fonction RH et la direction générale. Cette
relation s’exprime avant tout dans les
phases d’analyse stratégique (analyse

SWOT des ressources humaines dispo-

nibles) et de mise en ceuvre (déclinaison des

objectifs et accompagnement des plans de
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 formation adéquats), ainsi que, pour les
plus grandes entreprises, dans la phase de
'~ controle stratégique (indicateurs, enquétes,
éyaluations). Par contre, il y a encore un tra-
~ vail de partenariat a établir au niveau de
|’élaboration et surtout de 1’évaluation des
scenarii stratégiques, ces deux phases né-

cessitent des informations stratégiques sur
les autres scenarii ainsi que des compé-
tences business qui semblent manquer par-
fois aux responsables RH.

1 Ulrich, D. (1997): Human resource champions: the 2 Haymoz-Pasquier, M. (2007): Le département des 3 Griinig, R. et Kiihn, R. (2009): Planifier la stratégie:

next agenda for adding value and delivering results, ressources humaines comme partenaire clé dans le un procédé pour les projets de planification straté-
Harvard Business School Press, Boston, p. 24. management stratégique, these de doctorat, Uni- gique, Presses polytechniques et universitaires
versité de Fribourg. romandes, 2¢ édition, Lausanne.
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