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Skandvig Terra PLC (SVT)

A ses débuts, Skandvig Terra PLC (SVT) était spécialisée dans la production et la distribution
d’eau potable en Norvége. Son énonceé de vision « Pour un monde plus sdr » demeure inchangé
depuis sa fondation.

A I'heure actuelle, SVT fournit de I'eau potable & plus d’un million de personnes en Norvége et
a des millions de ménages dans plus de 20 autres pays. SVT construit et exploite des usines
de traitement et de purification de I'eau et est responsable de I'entretien des réseaux régionaux
d’alimentation en eau dans ces pays. SVT détient le monopole régional dans chaque pays dans
lequel elle est implantée. Dans les années 1980, SVT a développé ses activités dans d’autres
secteurs, y compris la désalinisation et les produits de traitement de I'eau. Pour cela, SVT a
procédé a l'acquisition d’autres entreprises.

SVT est organisée en quatre divisions, établies par produit :

* la division Eau Potable, qui fournit de 'eau potable ;

* la division Désalinisation, qui construit et exploite les usines de désalinisation ;

* la division Ingénierie, qui fabrique I'équipement de traitement de I'eau et les turbines de puissance ;
* la division Produits de Consommation, qui fabrique des filtres a eau domestiques.

Chaque division est dirigée par un directeur ayant autorité sur les questions opérationnelles et
tactiques, ce qui permet des prises de décisions rapides. Par exemple, pour répondre au manque
d’eau potable causé par le changement climatique dans certains pays, Yannick Pedersen, le
directeur de la division Eau Potable, a pu trouver rapidement d’autres sources d’approvisionnement.

Le style de direction des directeurs est différent selon les divisions. Yannick a un style de

direction situationnel qui fonctionne bien dans sa division parce qu’il faut réagir vite face aux
changements imprévus dans I'environnement externe. Son style de direction est totalement
différent de celui d’Ariadne Johansen, directrice de la division Ingénierie. De hombreux employés
pensent qu’Ariadne a un style de direction autocratique, qui explique peut-&tre pourquoi la division
Ingénierie a atteint une productivité par employé parmi les plus élevées du secteur d’activité.
Toutefois, Yannick a eu des différends avec Ariadne a plusieurs reprises, car il a 'impression que
le matériel nécessaire a la modernisation des usines de désalinisation a souvent été retardé parce
qgu’Ariadne avait d’autres priorités.

Division Eau Potable

Cette division se procure, traite, stocke et transporte I'eau issue de la nature (eaux de surface,
fleuves et rivieres, nappes aquiféeres souterraines) et la distribue aux populations. L'eau est
collectée et stockée dans d'immenses bassins fabriqués industriellement. Alimentant en eau
potable prés de 200 millions de personnes dans le monde, cette division s’est développée grace a
des stratégies de croissance internes et externes. Son acquisition la plus récente a été Geng PLC,
un grand fournisseur d’eau au Royaume-Uni.

Division Désalinisation

La désalinisation est le processus de suppression des sels et autres minéraux présents dans
I'eau de mer afin d’obtenir une eau propre a la consommation humaine ou a l'irrigation des terres
agricoles. La division Désalinisation de SVT fabrique et exploite des usines de désalinisation
autour du monde, bénéficiant ainsi de deux sources de revenus. La division représente 15% de la
capacité mondiale de désalinisation.

Le marché de la désalinisation est en croissance rapide et cer\taines estimations suggérent que
le marché mondial doublera dans les 10 prochaines années. A I'’heure actuelle, SVT exploite des
usines de désalinisation dans 19 pays sur les 120 qui utilisent de telles installations, y compris
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I'’Arabie Saoudite, I'’Australie, la Chine, les Emirats Arabes Unis, 'Espagne, la Gréce, I'Inde, le
Japon et le Portugal.

La division Désalinisation fabrique également du matériel de désalinisation beaucoup plus petit qui
est ensuite installé sur des bateaux. La forte croissance de la demande de voyages en croisiére au
cours des 20 derniéres années a permis a SVT de bénéficier d’'une augmentation de 300 % de ses
ventes de matériel de désalinisation depuis 2015.

Division Ingénierie

Cette division fabrique de I'équipement et du matériel destiné aux usines de traitement de I'eau de
SVT. Ses usines sont situées en Norvege, en Allemagne et au Royaume-Uni.

En 2015, pour élargir sa gamme de produits, SVT a pris le contréle d’'une entreprise d’ingénierie
concurrente, H4 PLC. H4 fabrique des turbines a vapeur et a gaz dans quatre usines au
Royaume-Uni. Ces turbines produisent de I'électricité. Entreprise familiale a I'origine, le conseil
d’administration de H4 a été réticent a I'idée d’évoluer. Ses usines fonctionnaient cing jours

par semaine, et uniquement de 8 h 00 a 17 h 00. Les employés de H4 bénéficiaient d’'une
rémunération compétitive, similaire a celle proposée par les concurrents, mais I'entreprise n’a
jamais utilisé d’autres méthodes financiéres ou non-financiéres pour motiver sa main-d’ceuvre.

Apreés la prise de contrble de H4, SVT a entrepris un programme de modernisation et de
réorganisation des opérations dans les usines britanniques de H4, qui a engendré des économies
d’échelle. SVT souhaitait que les usines de H4 fonctionnent 24 h/24, tous les jours de la semaine,
en trois quarts de travail journaliers de huit heures. Le département des ressources humaines
s’est heurté a I'opposition d’'un nombre important d’employés de longue date face a ce
changement de conditions de travail. Face a cette opposition, SVT a proposé une prime incitative
unique aux employés qui accepteraient de signer un nouveau contrat dans lequel ils accepteraient
des conditions de travail plus flexibles, y compris de nouveaux horaires de travail tous les six mois.
Une prime de départ généreuse a été offerte aux employés de SVT ne souhaitant pas signer ce
contrat. Environ un quart des employés, dont la moyenne d’age était 61 ans, ont refusé le nouveau
contrat et ont quitté I'entreprise.

Suite a cet exode important des employés de H4, le département des ressources humaines de
SVT a organisé le recrutement de 300 personnes pour pourvoir les postes créés. SVT souhaitait
recruter des employés qui aimeraient travailler en équipe. Les postes a pourvoir concernaient

de nombreux emplois, mais tous exigeaient des employés hautement qualifiés et spécialisés.
Les personnes ayant ce type de compétence étaient extrémement rares au Royaume-Uni. Le
département des ressources humaines a pris soin de publier les annonces au bon endroit et tous
les postes ont été pourvus dans les trois mois. Dans le cadre de leur intégration, les nouveaux
employés ont visité I'usine norvégienne qui utilise des technologies innovantes pour accélérer la
production et en améliorer la qualité.

Le programme de modernisation des usines H4 a été complété avec succeés en 2016. L'objectif
de faire fonctionner ses usines en trois quarts de travail de huit heures, 24 h/24, sept jours sur
sept a été réalisé. Au cours des six derniéres années, la productivité du travail s’est améliorée,
les colts unitaires ont baissé, et les chiffres de rotation du personnel dans ces usines sont
systématiquement inférieurs a la moyenne nationale. En 2022, la plus petite des usines
appartenant précédemment a H4 a fabriqué la premiére éolienne de SVT. Pouvant étre installées
sur terre ou en mer (offshore), les éoliennes utilisent le vent pour produire de I'électricité. L'usine
a la capacité de produire chaque année 10 éoliennes de grande taille (2,5 mégawatts chacune) et
son carnet de commandes est rempli jusqu’en 2023. De plus en plus de pays étant a la recherche
de méthodes permettant de générer de I'électricité non dépendante des énergies fossiles, on
s’attend a ce que la demande en éoliennes augmente chaque année.

Tournez la page
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Division Produits de Consommation

La division Produits de Consommation fabrique et vend des filtres a eau pour utilisation
domestique. Les filtres utilisent le carbone pour supprimer le calcaire, le chlore, le cuivre, le
cadmium et le zinc présents dans I'eau potable. Comme ils n’éliminent pas les bactéries ou les
virus, ces filtres ne conviennent pas a une utilisation dans les pays ou I'accés a I'eau potable est
difficile.

Entre 2005 et 2010, la division Produits de Consommation de SVT a systématiquement contribué
de plus en plus au bénéfice total de SVT. Durant la méme période, le cours de 'action de SVT

a augmenté de 65 % et le bénéfice annuel a doublé, ce qui a permis une hausse du dividende
chaque année.

SVT a augmenté sa part de marché dans le secteur des filtres a eau domestiques, a la fois par
croissance interne et par croissance externe. Depuis 2010, SVT a peu a peu pris le controle
de nombreux petits fabricants de filtres & eau en Europe et aux Etats-Unis. SVT a pour objectif
de devenir la marque phare sur ce marché en Europe et aux Etats-Unis. En 2018, le conseil
d’administration de SVT a approuvé un important budget marketing sur cing ans.

Responsabilité sociale d’entreprise (RSE) — Programme d’assistance de SVT

S’étant engagée a aider les populations des pays moins avancés (PMA), SVT a mis en place

un programme d’assistance. Dans le cadre de ce programme, SVT propose gratuitement a ces
pays la collaboration de certains de ses employés. Tous les employés ayant 10 ans d’ancienneté
chez SVT peuvent prendre trois mois de congé payé pour participer a ce programme. SVT prend
en charge les frais de voyage et de logement de ses employés, et continue de les rémunérer.
Avec ce programme, les employés de SVT ont enseigné dans des écoles, creusé des puits,
réparé des infrastructures et formé les populations locales dans de nombreux PMA autour du
monde, dont ’Angola, le Soudan et le Yémen. Au cours des 10 derniéres années, 6000 employés
de SVT ont participé. SVT collabore avec des organismes caritatifs et des organisations non
gouvernementales (ONG) pour trouver des projets qui utilisent au mieux les employés de SVT.

Les membres du conseil d’administration de SVT peuvent également participer au programme.
Parmi eux, Jayne Dees : en 2019, elle a passé trois mois dans des villages du Soudan ou elle a
enseigné I'anglais a I'école. Elle a été témoin du manque d’accés a I'eau potable dont souffrent
de nombreux Soudanais, qui n’ont pas les moyens financiers d’acheter des purificateurs d’eau
pour éliminer les bactéries et les virus des eaux sales et contaminées. Certains de ses éléves
marchaient plusieurs kilométres par jour pour recueillir 'eau des étangs et des riviéres, et cette
eau était nocive. A son retour en Norvége, Jayne a recommandé au conseil d’'administration que
SVT s'implique activement dans le développement de purificateurs d’eau a bas co(t, facilement
transportables et pouvant étre utilisés dans les pays ou I'accés a I'eau potable est limité. Ses
propres recherches ont suggéré que ces purificateurs devraient fonctionner a I'énergie solaire, étre
faciles d’utilisation, peu chers a I'achat et avoir une durée de vie de 10 ans.

Le conseil d’administration de SVT a exprimé son admiration pour I'idée de Jayne. Elle
correspondait bien a I'énonceé de vision de SVT. En 2020, SVT a lancé un concours destiné aux
inventeurs et aux entrepreneurs pour développer un purificateur d’eau répondant a des critéres
stricts en matiere de codts, de facilité d’utilisation et de longévité. Le gagnant recevrait un prix de
$100000. Ce concours a attiré des propositions exceptionnelles du monde entier. En janvier 2021,
le gagnant a été annoncé : James Azuki, étudiant venant de Tanzanie. Il a appelé son invention

« WF15 » parce qu’il s’agissait de sa quinziéme tentative de production d’eau potable en quantité
suffisante. SVT a accepté d’en garder le nom.
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Il faut quelques heures de lumiéere naturelle au WF15 pour produire chaque jour suffisamment
d’eau potable pour couvrir les besoins de quatre personnes. L'eau produite répond aux critéres de
I'Organisation mondiale de la santé qui définissent I'eau potable.

La division Ingénierie de SVT a commencé la production du WF15 en 2022. Toutefois, les
membres du conseil d’administration n’ont pas encore convenu d’une stratégie de prix. Plusieurs
membres du conseil d’administration pensent que le WF15 devrait étre une opération a but non
lucratif, et une minorité est d’avis que SVT devrait aller plus loin et subventionner le produit pour
que le plus de gens possible puissent en faire 'achat. Deux membres du conseil d’administration
sont contre toute subvention, car ils pensent que cela aurait des répercussions négatives sur la
rentabilité globale de SVT et les autres parties prenantes de I'entreprise seraient mécontentes.

Le deuxiéme probléme a régler est comment SVT pourrait distribuer le WF15. L'entreprise a peu
d’expérience dans la distribution de produits de consommation dans les PMA et aucun canal de
distribution n’est en place pour ce nouveau produit.

Le département de marketing de SVT a récemment utilisé une étude de marché secondaire pour

déterminer les schémas de dépenses des familles a revenus faibles dans les PMA ainsi que leur

accés aux médias. Les conclusions de cette étude ont été les suivantes :

* seule une minorité de ménages a un poste de télévision ;

* l'achat de journaux et magazines est rare ;

e J'utilisation des réseaux sociaux se rapproche rapidement du niveau observé dans les pays
avances.

Le conseil d’administration de SVT a matiére a réflexion. Il doit prendre une décision dans des
domaines clés des opérations de SVT.

Les entreprises, les produits, ou les individus cités dans cette étude de cas sont fictifs et toute similitude
avec des entités existantes serait pure coincidence.






