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QuQu’’estest--ce que lce que l’’entreprise ?entreprise ?

LL’’entreprise est un systentreprise est un systèème productifme productif. Elle a pour . Elle a pour 

but la production de biens et de services. Par la but la production de biens et de services. Par la 

production et la vente de ses biens, elle participe production et la vente de ses biens, elle participe àà la la 

crcrééation de richesses et ation de richesses et àà la redistribution des la redistribution des 

revenus.revenus.

LL’’entreprise est une organisationentreprise est une organisation regroupant des regroupant des 

femmes et des hommes en vue de rfemmes et des hommes en vue de rééaliser sa mission. aliser sa mission. 

CC’’est donc aussi un groupement humain.est donc aussi un groupement humain.
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LL’’entreprise est un lieu dentreprise est un lieu d’é’échanges changes ……

Elle entretient des Elle entretient des ééchanges dans le cadre de trois changes dans le cadre de trois 
types de partenariats:types de partenariats:

FinancierFinancier : liens constant avec les actionnaires et : liens constant avec les actionnaires et 

les banques.les banques.

CommercialCommercial : relations marchandes avec ses : relations marchandes avec ses 

fournisseurs et ses clients.fournisseurs et ses clients.

SociSociéétaltal : c: c’’est un acteur social, elle est est un acteur social, elle est 

citoyenne, fournit des emplois, utilise les citoyenne, fournit des emplois, utilise les 

infrastructures de la sociinfrastructures de la sociééttéé..
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ENTREPRISEENTREPRISE

Pressions politiquesPressions politiques
Contraintes Contraintes 

technologiquestechnologiques

PressionsPressions
syndicatssyndicats

PressionsPressions
des mdes méédiasdias

Contraintes Contraintes 
éénergnergéétiquestiques

PressionsPressions
consumconsumééristesristes

ContraintesContraintes
socisociéétalestales

ContraintesContraintes
financifinancièèresres

PressionsPressions
éécologiquescologiques

Les pressions et contraintes de l’environnement général

Source : Michel Godet, 1997
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Les forces qui commandent la concurrence 
au sein d'un secteur

RivalitRivalitéé entre entre 
les firmes les firmes 
existantesexistantes

ConcurrentsConcurrents
du Secteur du Secteur 

Pouvoir dePouvoir de
nnéégociation desgociation des
fournisseurs. fournisseurs. 

FournisseursFournisseurs

Pouvoir dePouvoir de
nnéégociationgociation
des clients. des clients. 

ClientsClients

Menace de Menace de 
nouveauxnouveaux
entrants. entrants. 

EntrantsEntrants Potentiels Potentiels 

Menace de produits ouMenace de produits ou
services substituables. services substituables. 

SubstitutsSubstituts
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LL’’entreprise est un lieu de production entreprise est un lieu de production 
et det d’é’échanges de biens et serviceschanges de biens et services

Production

EntrepriseEntreprise

Travail et capitalTravail et capital
DDéépensespenses RecettesRecettes

Source: Économie d’entreprise: 
Savoirs et techniques, Nathan 1995

AchatsAchats VentesVentes

MarchMarchéés s 
amontamont

Fournisseurs de Fournisseurs de 
biens et de biens et de 

services de baseservices de base

MarchMarchéés s 
avalaval

ClientsClients
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Les déterminants externes au  secteur

MutationsMutations
ééconomiquesconomiques

Mutations Mutations 
socialessociales

Instances 
internationales

GouvernementsGouvernements

Mutations Mutations 
technologiquestechnologiques

Groupes Groupes 
de de 

pressionpression
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La structure juridique de lLa structure juridique de l’’entrepriseentreprise
LL’’entreprise individuelle.entreprise individuelle.

Le patrimoine de lLe patrimoine de l’’entrepreneur individuel se confond avec celui de entrepreneur individuel se confond avec celui de 
la socila sociééttéé. Il est l. Il est l’’unique responsable et apporteur de capitaux.unique responsable et apporteur de capitaux.

Les sociLes sociééttééss
Les sociLes sociééttéés de personnes :s de personnes : socisociééttéés en nom collectif (SNC). Le capital s en nom collectif (SNC). Le capital 
est formest forméé des parts sociales des assocides parts sociales des associéés. Le patrimoine des associs. Le patrimoine des associéés se s se 
confond avec celui de la sociconfond avec celui de la sociééttéé..

SociSociééttéés s àà responsabilitresponsabilitéé limitlimitéée.e. Les associLes associéés ne sont responsables s ne sont responsables 
que pour apport (part) non sur leur patrimoine.que pour apport (part) non sur leur patrimoine.

Les sociLes sociééttéés en Commandite:s en Commandite: Les AssociLes Associéés commandits commanditéés sont s sont 
responsables solidairement tandis que les Associresponsables solidairement tandis que les Associéés commanditaires ne sont s commanditaires ne sont 
responsables que sur leur apport. Simple (parts) ou par actions.responsables que sur leur apport. Simple (parts) ou par actions.

Les sociLes sociééttéés de capitaux ou Socis de capitaux ou Sociééttéés Anonymes (SA).s Anonymes (SA). AssociAssociéé est est 
une personne anonyme. Apport de capital sous forme dune personne anonyme. Apport de capital sous forme d’’actions. Patrimoine actions. Patrimoine 
des assocides associéés non confondu avec socis non confondu avec sociééttéé..

Les groupes de sociLes groupes de sociééttééss
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Classification des diffClassification des difféérents types de socirents types de sociééttéés (1)s (1)

Classification selon la taille de lClassification selon la taille de l’’entrepriseentreprise
–– Micro entreprise : 1 salariMicro entreprise : 1 salariéé
–– Petite entreprise : < 20 salariPetite entreprise : < 20 salariééss
–– Moyenne entreprise : compris entre 20 et 500 salariMoyenne entreprise : compris entre 20 et 500 salariééss
–– Grande entreprise : > 500 salariGrande entreprise : > 500 salariééss
–– TrTrèès grande entreprise > 1000 salaris grande entreprise > 1000 salariééss

Classification selon le statut privClassification selon le statut privéé/public/public
Classification selon lClassification selon l’’activitactivitéé de lde l’’entrepriseentreprise
–– ArtisanaleArtisanale
–– AgricoleAgricole
–– IndustrielleIndustrielle
–– CommercialeCommerciale
–– De serviceDe service
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Classification selon le secteur dClassification selon le secteur d’’activitactivitéé

–– PrimairePrimaire: agriculture, pêche, et autres mati: agriculture, pêche, et autres matièères premires premièères res 
dd’’origine agricole.origine agricole.

–– SecondaireSecondaire: activit: activitéé de transformation de matide transformation de matièères res 
premipremièèresres

–– TertiaireTertiaire : toutes activit: toutes activitéés de services de service

Classification selon la branche dClassification selon la branche d’’activitactivitéé
Une Une BrancheBranche comprend toutes les fractions dcomprend toutes les fractions d’’entreprises entreprises 
ayant la même activitayant la même activitéé et ret rééalisant le même type de alisant le même type de 
produits: sidproduits: sidéérurgie, automobile, agrorurgie, automobile, agro--alimentaire etc.alimentaire etc.

Classification des diffClassification des difféérents types de socirents types de sociééttéés (2)s (2)
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dd’’organiser, organiser, 

planifier planifier 

et conduire et conduire ……

QuQu’’estest--ce que le management ?ce que le management ?
(1)

Le management reprLe management repréésente un tout cohsente un tout cohéérent rent 
regroupant une sregroupant une séérie drie d’’actes qui ont pour but actes qui ont pour but ……

… les activités d’une entreprise en vue de la 
réalisation de sa mission, qui est la production, 
à but lucratif ou non, de biens et services.
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QuQu’’estest--ce que le management ?ce que le management ?

Ces actes consistent toujours en une Ces actes consistent toujours en une 

combinaison optimale de moyens par combinaison optimale de moyens par 

essence limitessence limitééss : moyens humains, : moyens humains, 

matmatéériels et financiers.riels et financiers.

LL’’acte de management est toujours associacte de management est toujours associéé

au risque.au risque. Le manager est confrontLe manager est confrontéé àà

ll’’incertitude visincertitude vis--àà--vis de lvis de l’’environnement de environnement de 

ll’’entreprise.entreprise.

(2)
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…… LL’’entreprise est un entreprise est un systsystèèmeme, mais aussi un , mais aussi un systsystèèmeme

complexecomplexe (1).(1). ……

…… Tout systTout systèème est me est entropiqueentropique, , (2)(2) cc’’est est àà dire que dire que 

dans ldans l’’ordre naturel des choses, il tendrait ordre naturel des choses, il tendrait àà se se 

dissoudre dans son environnement dissoudre dans son environnement ……

…… Cet environnement est luiCet environnement est lui--même même instableinstable et et éévolue volue 

de fade faççon on discontinuediscontinue (3)(3) ……

…… LL’’entreprise est enfin un entreprise est enfin un systsystèème me apprenantapprenant (4).(4).

Une dUne dééfinition de lfinition de l’’Entreprise comme Entreprise comme SystSystèèmeme en en 
interrelation avec son environnementinterrelation avec son environnement ……
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Un navire est un systUn navire est un systèème en me en interinter--relationrelation
avec un environnement hostile (la mer) et avec un environnement hostile (la mer) et 

comprenant deux souscomprenant deux sous--systsystèèmesmes
Le Module de TractionLe Module de Traction
–– MoteursMoteurs
–– SystSystèèmes mes éélectriqueslectriques
–– RRééservoirs de servoirs de 

carburant etc.carburant etc.

Le Module de PilotageLe Module de Pilotage
–– Tableaux de Tableaux de 

commandecommande
–– GouvernailGouvernail
–– SystSystèèmes de mes de 

communicationcommunication

Le Commandant de Bord 
coiffe les deux sous-
systèmes chacun sous 
l’autorité d’un officier. 

Ces deux sous-systèmes 
communiquent des 
informations au 
Commandant. 

Sur cette base, il prend des 
décisions: stratégiques et 
opérationnelles.
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ActionAction

ObjectifObjectif

PilotagePilotage

Le Leadership Le Leadership ……

M a M a îî t r i s e r    l t r i s e r    l ’’ i n c e r t i t u d ei n c e r t i t u d e
Anticiper Anticiper -- DDéécider cider -- AgirAgir

ElEléémentsments ddééchachaîînnééss

D a n g e rD a n g e r

Environnement hostileEnvironnement hostile
I n c e r t i t u d eI n c e r t i t u d eB a t e a uB a t e a u

M e rM e r

A R R I V E R   A   B O N   P O R TA R R I V E R   A   B O N   P O R T

V i s i o nV i s i o n
D D éé c i s i o nc i s i o n

M o t i v a t i o nM o t i v a t i o n
C o n t r ô l eC o n t r ô l e

L e a d e rL e a d e r s h i ps h i p

ÉÉ q u i p eq u i p e

NN

SS

EEOO
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«« Le management est un continuum qui Le management est un continuum qui 

va des dva des déécisions les plus courantes de cisions les plus courantes de 

tarification ou de choix dtarification ou de choix d’’un argument un argument 

publicitaire aux options les plus lourdes publicitaire aux options les plus lourdes 

relatives relatives àà une fusion ou au lancement une fusion ou au lancement 

dd’’une nouvelle ligne de fabrication.une nouvelle ligne de fabrication. »»
HelferHelfer, , KalikaKalika, , OrsoniOrsoni, , 

Management, stratManagement, stratéégie et organisation. gie et organisation. VuibertVuibert, Paris, 2000, Paris, 2000
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Management Management 
stratstratéégiquegique

Management Management 
opopéérationnelrationnel

Concevoir le potentielConcevoir le potentiel

CrCrééer le potentieler le potentiel

IntIntéégrer le potentielgrer le potentiel

Exploiter le potentielExploiter le potentiel

Du management stratDu management stratéégique au gique au 
management opmanagement opéérationnel rationnel ……
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Les deux composantes du managementLes deux composantes du management

ENVIRONNEMENTENVIRONNEMENT

ENTREPRISEENTREPRISE

STRATEGIE
ORGANISATION

MANAGEMENT

HeflerHefler, , KalikaKalika et et OrsoniOrsoni 20002000
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Deux perspectives du management ...Deux perspectives du management ...

Externe Externe 
–– Analyse de la concurrenceAnalyse de la concurrence
–– Analyse de secteurAnalyse de secteur
–– Matrice de portefeuilleMatrice de portefeuille

InterneInterne
–– Analyse des ressourcesAnalyse des ressources
–– Analyse des compAnalyse des compéétencestences
–– Analyse du mAnalyse du méétiertier
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Pourquoi le management stratPourquoi le management stratéégique ?gique ?

Car la firme Car la firme éévolue dans des volue dans des 

environnements turbulents et en mutationenvironnements turbulents et en mutation

Forte incertitude et nombreuses Forte incertitude et nombreuses 

discontinuitdiscontinuitéés qui remettent en cause les s qui remettent en cause les 

acquisacquis

Nombreux acteurs en lutte pour assurer Nombreux acteurs en lutte pour assurer 

leur avenir sur des ressources limitleur avenir sur des ressources limitééeses

Fortes inerties internes et externesFortes inerties internes et externes
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DDééfinir un objectif et sfinir un objectif et s’’y teniry tenir
SS’’assurer de lassurer de l’’adhadhéésionsion
Agir avec dAgir avec dééterminationtermination
Utiliser la surpriseUtiliser la surprise
Concentrer ses forcesConcentrer ses forces
Assurer la sAssurer la séécuritcuritéé de ses forcesde ses forces
Engager ses ressources de faEngager ses ressources de faççon adapton adaptééee
SS’’assurer des conditions de la coordinationassurer des conditions de la coordination
Être en mesure de sÊtre en mesure de s’’adapteradapter
Faire simpleFaire simple

Principes de base de la stratPrincipes de base de la stratéégie (issus de lgie (issus de l’’art art 
militaire)militaire)

Source Péricaud d’après Garibaldi 2001
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•• Les dLes déécisions stratcisions stratéégiques giques 

sont par nature structurantes. sont par nature structurantes. 

•• Elles ne portent pas Elles ne portent pas 

forcforcéément sur le long terme.ment sur le long terme.



©© M PREURE 2008M PREURE 2008

Le management stratLe management stratéégique gique ……

ExprimeExprime la volontla volontéé de lde l’’entreprise et sa entreprise et sa 
stratstratéégiegie

AssureAssure
–– Le dynamisme et la vivacitLe dynamisme et la vivacitéé de lde l’’actionaction

–– La validitLa validitéé et la pertinence de la ret la pertinence de la rééflexionflexion

–– La cohLa cohéérence des drence des déécisions stratcisions stratéégiquesgiques

RRééalisealise
–– La cohLa cohéésion dans lsion dans l’’action autour des choixaction autour des choix

–– La mobilisation des La mobilisation des éénergiesnergies
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Quatre axes du management Quatre axes du management 
stratstratéégique gique ……

EnvironnementEnvironnement

CultureCulture

Organisation et Organisation et 

systsystèèmesmes

HommesHommes

ACTIONSACTIONS
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La thLa thééorie de la stratorie de la stratéégie va gie va 
éévoluer voluer ……

De la stratDe la stratéégie de concurrencegie de concurrence

ÀÀ la stratla stratéégie dans un systgie dans un systèème me 

politique et social.politique et social.
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Formulation de la stratFormulation de la stratéégiegie

CC’’est dest d’’abord un processus abord un processus ééconomique conomique 
ss’’appuyant sur des variables appuyant sur des variables 
quantitativesquantitatives

–– Que voulonsQue voulons--nous?,Qui sommesnous?,Qui sommes--nous?, Que nous?, Que 
pouvonspouvons--nous faire?; Qunous faire?; Qu’’allonsallons--nous faire?nous faire?

–– Outils: Segmentation stratOutils: Segmentation stratéégique, Courbe gique, Courbe 
dd’’expexpéérience, Cycle de vie(de lrience, Cycle de vie(de l’’industrie et industrie et 
des technologies), Benchmark, Matricesdes technologies), Benchmark, Matrices

–– Ce nCe n’’est pas un processus linest pas un processus linééaireaire
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Formulation de la stratFormulation de la stratéégiegie

CC’’est ensuite un processus politique qui est ensuite un processus politique qui 

intintèègre les intervenants externes et gre les intervenants externes et 

internes qui ont une influence et peuvent internes qui ont une influence et peuvent 

ddééterminer la stratterminer la stratéégie.gie.

–– Qui sont ces acteurs ?,Qui sont ces acteurs ?,

–– Quel est leur pouvoir ?, Quel est leur pouvoir ?, 

–– Comment agir avec ou contre eux ?,Comment agir avec ou contre eux ?,
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Formulation de la stratFormulation de la stratéégiegie

CC’’est enfin un processus bureaucratique:est enfin un processus bureaucratique:

–– FaisabilitFaisabilitéé organisationnelle de la stratorganisationnelle de la stratéégie: gie: 

FautFaut--il changer lil changer l’’organisation?organisation?

–– Processus de dProcessus de déécision vs Circulation de cision vs Circulation de 

ll’’informationinformation

–– Participation, motivation, systParticipation, motivation, systèème de me de 

sanctions/rsanctions/réécompenses, responsabilisation, compenses, responsabilisation, 

contrôle.contrôle.
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Deux niveaux dans la stratégie d’entreprise

La stratLa stratéégie du Groupe ou gie du Groupe ou 

corporatecorporate strategystrategy

La stratLa stratéégie concurrentielle ou gie concurrentielle ou 

business business strategystrategy
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Deux niveaux dans la stratégie d’entreprise

La stratLa stratéégie du Groupe ou gie du Groupe ou corporatecorporate

strategystrategy ddéétermine les domaines dtermine les domaines d’’activitactivitéés ou s ou 

strategicstrategic business unit (SBU)business unit (SBU) dans lesquels dans lesquels 

ll’’entreprise entend être prentreprise entend être préésente. sente. La La corporatecorporate

strategystrategy ddéécide des domaines ocide des domaines oùù ll’’entreprise entreprise 

ss’’engage ou se retire et des moyens quengage ou se retire et des moyens qu’’elle elle 

consent pour rconsent pour rééaliser ces choixaliser ces choix
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Deux niveaux dans la stratégie d’entreprise

La stratLa stratéégie concurrentielle ou gie concurrentielle ou business business 
strategystrategy qui a un caractqui a un caractèère plus opre plus opéérationnel rationnel 

et prend en charge les manet prend en charge les manœœuvres que uvres que 

ll’’entreprise doit engager face entreprise doit engager face àà ses ses 

concurrents dans un secteur donnconcurrents dans un secteur donnéé

(engagement/d(engagement/déésengagement dsengagement d’’un marchun marchéé, , 

lancement dlancement d’’un produit, politique de prix ...) un produit, politique de prix ...) 

La stratLa stratéégie marketing est une gie marketing est une business business 
strategystrategy
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Trois concepts clTrois concepts cléés pour ls pour l’’analyseanalyse
Ressources limitRessources limitééeses
–– Besoins des consommateurs, Hommes et compBesoins des consommateurs, Hommes et compéétences, tences, 

Capitaux, ApprovisionnementCapitaux, Approvisionnement

Acteurs en lutte pour ces ressourcesActeurs en lutte pour ces ressources
–– Groupements des consommateurs, Institutions politiques et Groupements des consommateurs, Institutions politiques et 

socialessociales
–– Entreprises (fournisseurs, distributeurs, entrants potentiels; Entreprises (fournisseurs, distributeurs, entrants potentiels; 

offreurs de substituts etc.), Groupements doffreurs de substituts etc.), Groupements d’’employemployéés, s, 
ActionnairesActionnaires

RRèègles du jeu pour les comportements et gles du jeu pour les comportements et 
ll’’accaccèès aux ressourcess aux ressources
–– RRééglementaires, Comportementales et glementaires, Comportementales et ééthiques, thiques, 

Technologiques, Technologiques, ÉÉconomiques, Concurrentiellesconomiques, Concurrentielles
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Les bases de la formulation de la stratégie ...

SWOTSWOT = = SStrengthstrengths, , WWeaknesseseaknesses, , OOpportunitiespportunities, , TThreatshreats

Analyse interne

Forces

Faiblesses

Capacités 
stratégiques 
de la firme

Analyse externe

Opportunités

Menaces

Caractéristiques de 
l’environnement

concurrentiel

- Affrontement
- Évitement
- Entente/
Coopération

Conduites 

Tactiques

Options

Stratégiques
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DDééfinition du management finition du management 
stratstratéégiquegique

Ensemble des tâches relevant de la Ensemble des tâches relevant de la 
Direction GDirection Géénnééralerale

Ces tâches ont pour but de :Ces tâches ont pour but de :

–– Fixer Fixer àà ll ’’entreprise les voies de son entreprise les voies de son 
ddééveloppement futurveloppement futur

–– Lui donner les moyens Lui donner les moyens 
organisationnels pour y parvenirorganisationnels pour y parvenir
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DDéécisions opcisions opéérationnelles et drationnelles et déécisions stratcisions stratéégiquesgiques

Souvent  flousSouvent  flousPlutôt clairsPlutôt clairsObjectifsObjectifs

VariableVariableContrainteContrainteEnvironnement et Environnement et 
tempstemps

MultiplesMultiplesPeu nombreusesPeu nombreusesDimensions Dimensions àà
intintéégrergrer

Difficile et coDifficile et coûûteuseteuseAisAisééeeRRééversibilitversibilitéé

LongueLongueCourteCourte
DurDuréée de e de 
prprééparation et de paration et de 
mise en oeuvremise en oeuvre

Global, toute Global, toute 
ll’’entrepriseentreprise

LimitLimitéé, un service, un serviceImpactImpact

DDéécisions cisions 
stratstratéégiquesgiques

DDéécisions cisions 
opopéérationnellesrationnelles

CaractCaractééristiquesristiques

HelferHelfer, , KalikaKalika, , OrsoniOrsoni, 2000, 2000

(1)(1)
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DDéécisions cisions 
stratstratéégiquesgiques

DDéécisions cisions 
opopéérationnellesrationnelles

CaractCaractééristiquesristiques

Divergence, Divergence, 
crcrééativitativitéé

Convergence, Convergence, 
rigueurrigueur

CompCompéétences tences 
requisesrequises

CrCrééation de ation de 
potentiel nouveaupotentiel nouveau

Exploitation de Exploitation de 
potentiel existant.potentiel existant.

Nature de la Nature de la 
ddéécisioncision

Direction Direction 
uniquementuniquement

Tous niveauxTous niveauxNiveau hiNiveau hiéérarchiquerarchique

FaibleFaibleAlgorithmiqueAlgorithmiqueStructuration du Structuration du 
processus de processus de 
ddéécisioncision

NulleNulleForteForteRRééppéétitivittitivitéé

(2)(2)

DDéécisions opcisions opéérationnelles et drationnelles et déécisions stratcisions stratéégiquesgiques
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La Planification La Planification ……

Apparue comme un mode de rApparue comme un mode de réégulation globale gulation globale 

de lde l’é’économie dans les pays socialistes.conomie dans les pays socialistes.

SS’’est affirmest affirméée comme un moyen de comme un moyen d’’intervention intervention 

éétatique.tatique.

La crise de la planification dans les pays La crise de la planification dans les pays 

socialistes comme capitalistes a marqusocialistes comme capitalistes a marquéé son son 

recul grecul géénnééral. ral. 

(1)(1)
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MMééthode de gestion thode de gestion 
volontariste.volontariste.

Mode de pilotage rationnel: Mode de pilotage rationnel: 
confiance sur les confiance sur les 
projections que lprojections que l’’on a faites on a faites 
sur lsur l’’aveniravenir

Moyen dMoyen d’’ordonner les ordonner les 
actions dans lactions dans l’’entreprise en entreprise en 
vue dvue d’’un futur dun futur déésirsiréé. . 

La Planification La Planification ……
But: dBut: dééfinir des projets dfinir des projets d’’action coordonnaction coordonnéés et s et 
programmprogramméés dans le temps.s dans le temps.

Elle est vue Elle est vue 
aujourdaujourd’’hui comme un hui comme un 

moyen dmoyen d’’agir sur le agir sur le 
futur. I. futur. I. AnsoffAnsoff, puis , puis 
ll’É’École francole franççaise de aise de 
prospective (B. de prospective (B. de 

Jouvenel, J. Jouvenel, J. LesourneLesourne, , 
M. Godet) lui ont M. Godet) lui ont 

donndonnéé une certaine une certaine 
lléégitimitgitimitéé scientifique. scientifique. 

(2)(2)
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Objet de la Planification Objet de la Planification ……

…… CC’’est prest prééparer lparer l’’entreprise entreprise àà son avenir en son avenir en 

ddééfinissant objectifs et moyens finissant objectifs et moyens ……

…… Elle suppose ainsi une bonne maElle suppose ainsi une bonne maîîtrise des trise des 

éévolutions de lvolutions de l’’environnement environnement ……

…… mais aussi de lmais aussi de l’’entreprise elleentreprise elle--même, de même, de 

ses mses méétiers, de la technologie tiers, de la technologie ……

(1)(1)
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AccAccéélléération des changementsration des changements (technologiques, (technologiques, 

concurrentiels et concurrentiels et ééconomiques) et multiplication des conomiques) et multiplication des 

risques lirisques liéés s àà ll’’incertitude.incertitude.

Importance croissante des investissementsImportance croissante des investissements, du , du 

personnel, de la R&D personnel, de la R&D investissements lourds et investissements lourds et 

durduréée de maturation longue.e de maturation longue.

Nouvelles formes de gestionNouvelles formes de gestion plus responsabilisantes plus responsabilisantes 

pour les cadres et npour les cadres et néécessitcessitéé de disposer de de disposer de 

rrééfféérentiels pour toute lrentiels pour toute l’’entreprise.entreprise.

Objet de la Planification Objet de la Planification ……
(2)(2)
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Le modLe modèèle LCAG. le LCAG. 
(du nom de ses concepteurs: (du nom de ses concepteurs: LearnedLearned, , ChristensenChristensen, Andrews, et , Andrews, et GuthGuth))

Formulation des objectifs

Identification du problème stratégique

Proposition d’un catalogue de solutions

Évaluation de ces solutions

Choix d’une solution

Mise en œuvre de la solution
©© M PREURE 2004M PREURE 2004
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Les diffLes difféérents types de Plan rents types de Plan ……
Plan stratPlan stratéégiquegique
–– Ensemble des projets engageant la mise en Ensemble des projets engageant la mise en 

œœuvre de la stratuvre de la stratéégie. gie. 

–– Orientations globales relatives Orientations globales relatives àà ll’’activitactivitéé
(produits, march(produits, marchéés, ms, méétiers), aux relations avec tiers), aux relations avec 
ll’’environnement et environnement et àà ll’’amaméénagement des nagement des 
structures internes.structures internes.

Plan OpPlan Opéérationnelrationnel
Programmation des mesures concrProgrammation des mesures concrèètes tes 

pour la rpour la rééalisation des Objectifs stratalisation des Objectifs stratéégiques.giques.

(1)(1)



©© M PREURE 2008M PREURE 2008

Les diffLes difféérents types de Plan rents types de Plan ……

Plans globaux :Plans globaux : Plan stratPlan stratéégiquegique

Plans fonctionnels :Plans fonctionnels : Plans marketing, Plans marketing, 

ééquipement, investissement et quipement, investissement et 

financement, ressources humaines.financement, ressources humaines.

Plans projets :Plans projets : Action importante qui Action importante qui 

donne lieu donne lieu àà une actionune action «« par projetpar projet »»

(2)(2)
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Face Face àà ll’’avenir quatre attitudesavenir quatre attitudes

LL’’autruche passive autruche passive qui subit le changementqui subit le changement

Le pompier rLe pompier rééactifactif qui attend que le feu qui attend que le feu 

soit dsoit dééclarclaréé pour le combattrepour le combattre

LL’’assureur assureur prpréé--actifactif qui se prqui se préépare aux pare aux 

changements prchangements préévisibles car il sait que la visibles car il sait que la 

rrééparation coparation coûûte plus cher que la prte plus cher que la prééventionvention

Le conspirateur Le conspirateur propro--actifactif qui agit pour qui agit pour 

provoquer les changements souhaitprovoquer les changements souhaitééss

(1)(1)
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Face Face àà ll’’avenir quatre attitudesavenir quatre attitudes

LL’’autruche passiveautruche passive

Le pompier rLe pompier rééactifactif

LL’’assureur assureur prpréé--actifactif

Le conspirateur Le conspirateur propro--actifactif

(2)(2)
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La Planification stratLa Planification stratéégiquegique

FormalisFormaliséée par Igor e par Igor AnsoffAnsoff en en 

1965, qui en est le pionnier, elle a 1965, qui en est le pionnier, elle a 

pour but de permettre pour but de permettre àà ll’’entreprise entreprise 

de faire des choix stratde faire des choix stratéégiques, puis giques, puis 

de les mettre en place. de les mettre en place. 

(1)(1)
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Un systUn systèème de prme de préévision de vision de 

ll’’environnement  cohenvironnement  cohéérent et fiablerent et fiable

Une rationalisation du processus de Une rationalisation du processus de 

ddéécision amcision amééliorant son efficacitliorant son efficacitéé

Une capacitUne capacitéé de rde rééaction rapide en cas action rapide en cas 

dd’é’évvèènements imprnements impréévusvus

La Planification stratLa Planification stratéégiquegique
(2)(2)CC’’est un processus volontariste, basest un processus volontariste, baséé sur sur 

ll’’anticipation comportant :anticipation comportant :
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Une aide Une aide àà la dla déélléégation des responsabilitgation des responsabilitéés s 

pour les oppour les opéérationnels engagrationnels engagéés dans le court s dans le court 

terme. terme. 

LL’’utilisation exclusive de donnutilisation exclusive de donnéées quantitatives es quantitatives 

facilite la communication dans lfacilite la communication dans l’’entreprise. entreprise. 

De même, le diagnostic est plus rapide et plus De même, le diagnostic est plus rapide et plus 

efficaceefficace

(3)(3)

La Planification stratLa Planification stratéégiquegique

CC’’est un processus volontariste, basest un processus volontariste, baséé sur sur 
ll’’anticipation comportant :anticipation comportant :
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DDééfinition de la planification stratfinition de la planification stratéégique ...gique ...

La planification nLa planification n ’’est pas la prest pas la préévision.vision. Elle Elle 

comporte en plus la volontcomporte en plus la volontéé de lde l ’’entreprise dentreprise d’’agir agir 

sur le futur.sur le futur.

La planification ne conduit pas La planification ne conduit pas àà ddéécider pour le cider pour le 

futur.futur. Elle permet tout au plus de prendre des Elle permet tout au plus de prendre des 

ddéécisions aujourdcisions aujourd’’hui en fonction de leurs hui en fonction de leurs 

consconsééquences attendues.quences attendues.

Ce qu’elle n’est pas selon Peter Drucker ...pas selon Peter Drucker ... (1)(1)
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La planification nLa planification n’é’élimine pas le risque.limine pas le risque.

La planification nLa planification n’’a pas pour but prioritaire a pas pour but prioritaire 

ll’é’élaboration dlaboration d ’’un plan.un plan. Le rLe réésultat de lsultat de l’’action action 

(le plan est infiniment moins important que (le plan est infiniment moins important que 

ll’’action elle même (la planification).action elle même (la planification).

DDééfinition de la planification stratfinition de la planification stratéégique ...gique ...
Ce qu’elle n’est pas selon Peter Drucker ...pas selon Peter Drucker ... (2)(2)
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La planification est un instrument dLa planification est un instrument d ’’action.action. Elle Elle 

donne donne àà ll ’’entreprise le moyen dentreprise le moyen d ’’agir sur le futuragir sur le futur

La planification est un moyen de motivation.La planification est un moyen de motivation. Elle Elle 

engendre une telle circulation dengendre une telle circulation d ’’informations que informations que 

chacun se sent motivchacun se sent motivéé par  la rpar  la rééussite du projet.ussite du projet.

La planification est un instrument de cohLa planification est un instrument de cohéérence.rence.

Elle assure les ajustements entre les personnes, Elle assure les ajustements entre les personnes, 

les divisions et les les divisions et les ééchchééances.ances.

DDééfinition de la planification stratfinition de la planification stratéégique ...gique ...
Ce qu’elle est selon Peter Drucker ...selon Peter Drucker ...
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Planification stratPlanification stratéégique gique ……

LL’’entreprise est gentreprise est géérréée comme un e comme un 

portefeuille dportefeuille d’’activitactivitééss

Anticipation de la contribution potentielle Anticipation de la contribution potentielle 

de chaque activitde chaque activitéé au profit de lau profit de l’’entrepriseentreprise

ÉÉlaboration pour chaque activitlaboration pour chaque activitéé dd’’une une 

stratstratéégie adaptgie adaptéée aux ressources, aux e aux ressources, aux 

objectifs, aux opportunitobjectifs, aux opportunitéés et s et àà sa sa 

position concurrentielle.position concurrentielle.

(1)(1)
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Planification stratPlanification stratéégique gique ……

LL’’entreprise est donc entreprise est donc 

sans cesse obligsans cesse obligéée de e de 

rrééviser son plan viser son plan 

stratstratéégiquegique

(2)(2)
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Le cycle de la planificationLe cycle de la planification

Formulation du PlanFormulation du Plan
-- Formulation des objectifsFormulation des objectifs
-- ÉÉnoncnoncéé des projets et des projets et 
programmation des rprogrammation des rééalisationsalisations

PrPrééparationparation
-- ÉÉvaluation de lvaluation de l’’environnement environnement 
immimméédiat et diat et àà termeterme
-- ÉÉvaluation du potentiel interne valuation du potentiel interne 
de lde l’’entrepriseentreprise

Mise en oeuvreMise en oeuvre

ÉÉvaluation et rvaluation et réévisionvision
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Les Plans flexiblesLes Plans flexibles

2002200220012001 2004200420032003 20052005 20062006

20042004 2006200620052005 20072007 200820082003

20032003 2005200520042004 20062006 2007200720022002

DurDuréée du Plan : cinq anse du Plan : cinq ans

DDéébutbut

FinFin
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Anticipation
Réflexion prospective

Appropriation
Motivation et 

mobilisation collective

Action
Volonté stratégique

LogosLogos ErgaErga

EpithumiaEpithumia

De lDe l’’anticipation anticipation àà ll’’action. Le triangle grecaction. Le triangle grec

M. Godet
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PlanPlan

1.1. ÉÉconomie dconomie d’’entreprise et managemententreprise et management
A.A. LL’’entreprise dans son environnemententreprise dans son environnement
B.B. Planification dPlanification d’’entrepriseentreprise

2.2. Les thLes thééoriciens actuels du managementoriciens actuels du management
A.A. Henry Henry MintzbergMintzberg
B.B. Igor Igor AnsoffAnsoff
C.C. Peter DruckerPeter Drucker
D.D. MichaMichaëël Porter et ll Porter et l’’analyse structurelle des secteursanalyse structurelle des secteurs
E.E. Gary Hamel et la conquête du futurGary Hamel et la conquête du futur
F.F. T. Peters et R. T. Peters et R. WatermanWaterman et  le culte de let  le culte de l’’ExcellenceExcellence

3.3. LL’é’évolution historique du managementvolution historique du management
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La pensLa penséée de Henry e de Henry MintzbergMintzberg

ÉÉlaboration de la stratlaboration de la stratéégiegie

ÉÉlaboration du processus laboration du processus 

mental des dirigeantsmental des dirigeants

Comment les organisations Comment les organisations 

se structurent pour se structurent pour 

ss’’adapter adapter àà leurs besoinsleurs besoins

MintzbergMintzberg innove dans les sciences de gestion innove dans les sciences de gestion 
par sa mpar sa mééthode : lthode : l’’observation directe et observation directe et 
structurstructuréée. e. 

(1)

Sa pensSa penséée e 

se dse dééveloppe veloppe 

dans trois dans trois 

directionsdirections
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La pensLa penséée de Henry e de Henry MintzbergMintzberg

«« En dEn déépit des clichpit des clichéés de la litts de la littéérature rature 

managmanagéériale, la fonction de direction  riale, la fonction de direction  

nn’’engendre pas une catengendre pas une catéégorie dgorie d’’hommes hommes 

prpréévoyants et rvoyants et rééflflééchis. Le dirigeant rchis. Le dirigeant rééagit en agit en 

individu conditionnindividu conditionnéé par son travail en par son travail en 

prprééfféérant lrant l’’action directe action directe àà ll’’action diffaction difféérrééee »»

Henry Henry MintzbergMintzberg

(2)
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Le dirigeant passeLe dirigeant passe beaucoup de temps dans sesbeaucoup de temps dans ses

contactscontacts et fuit let fuit l’é’écrit.crit.

Il prIl prééffèère être informre être informéé verbalementverbalement et aime les et aime les 

informations officieuse.informations officieuse.

Il nIl n’é’écrit pas grand chosecrit pas grand chose. Son savoir faire et . Son savoir faire et 

son expertise restent dans le domaine de lson expertise restent dans le domaine de l’’oral.oral.

La pensLa penséée de Henry e de Henry MintzbergMintzberg (3)
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Les rôles interpersonnelsLes rôles interpersonnels

Les rôles informationnelsLes rôles informationnels

Les rôles dLes rôles déécisionnelscisionnels

Les 10 rôles du dirigeant selon Les 10 rôles du dirigeant selon MintzbergMintzberg ……
(1)
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Les rôles interpersonnelsLes rôles interpersonnels
––De symbole. ReprDe symbole. Repréésentant sentant 
ll’’entreprise.entreprise.

––De leaderDe leader
––DD’’agent de liaison en dehors et agent de liaison en dehors et 
dans ldans l’’organisation.organisation.

Les 10 rôles du dirigeant selon Les 10 rôles du dirigeant selon MintzbergMintzberg ……
(2)
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Les rôles informationnelsLes rôles informationnels
––DD’’observateur/guide. Recherche observateur/guide. Recherche 
toute ltoute l’’information.information.

––De diffuseur. Transmet lDe diffuseur. Transmet l’’information information 
àà ses subordonnses subordonnéés.s.

––De porte parole. CDe porte parole. C’’est le premier est le premier 
communicateur de lcommunicateur de l’’entreprise.entreprise.

Les 10 rôles du dirigeant selon Les 10 rôles du dirigeant selon MintzbergMintzberg ……
(3)



©© M PREURE 2008M PREURE 2008

Les rôles dLes rôles déécisionnelscisionnels
–– DD’’entrepreneur. A lentrepreneur. A l’’affaffûût des opportunitt des opportunitéés s 

dd’’expansion et dexpansion et d’’amaméélioration des lioration des 
performances. Lancement de projets performances. Lancement de projets 
nouveaux.nouveaux.

–– De rDe réégulateur/gestionnaire. Correctifs, gulateur/gestionnaire. Correctifs, 
rrééactivitactivitéé devant turbulences.devant turbulences.

–– De rDe réépartiteur de ressources. Meilleure partiteur de ressources. Meilleure 
allocation des ressources.allocation des ressources.

–– De nDe néégociateur. Responsable de lgociateur. Responsable de l’’ensemble ensemble 
des ndes néégociations.gociations.

Les 10 rôles du dirigeant selon Les 10 rôles du dirigeant selon MintzbergMintzberg ……
(4)
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Le sommet stratLe sommet stratéégiquegique.. Direction gDirection géénnéérale.rale.

La ligne hiLa ligne hiéérarchique.rarchique. Courroie de transmission Courroie de transmission 
entre sommet et base.entre sommet et base.

Le centre opLe centre opéérationnel.rationnel. Combinaison des deux Combinaison des deux 
premiers premiers ééllééments.ments.

LL’’appui logistique.appui logistique. Soutien direct : informatique, Soutien direct : informatique, 
transport, restauration. transport, restauration. ……

La technostructure.La technostructure. soutien dsoutien d’’analystes et danalystes et d’’experts experts 
qui qui éétudient ltudient l’’amaméélioration des activitlioration des activitéés, les projets s, les projets 
nouveaux etcnouveaux etc..

Les Les ééllééments de base de lments de base de l’’organisation organisation 
selon selon MintzbergMintzberg ……
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LL’’organisation organisation àà structure simple.structure simple. CentralisCentraliséée e 

et autocratique. Caractet autocratique. Caractééristique des sociristique des sociééttéés s 

fondfondéées par un entrepreneur, PME.es par un entrepreneur, PME.

La bureaucratie mLa bureaucratie méécaniste.caniste. Doit sa force Doit sa force àà sa sa 

technostructure (contrôleurs financiers, ingtechnostructure (contrôleurs financiers, ingéénieurs nieurs 

et planificateurs. Adaptet planificateurs. Adaptéée e àà la production de la production de 

masse. Comprend plusieurs strates de direction et masse. Comprend plusieurs strates de direction et 

des procdes procéédures. Tend dures. Tend àà rrééagir lentement au agir lentement au 

changement et peine changement et peine àà motiver ses employmotiver ses employéés.s.

Cinq catCinq catéégories fondamentales de structures gories fondamentales de structures 
organisationnelles selon organisationnelles selon MintzbergMintzberg ……

(1)
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La bureaucratie professionnelleLa bureaucratie professionnelle se fonde sur se fonde sur 

ll’’expexpéérience partagrience partagéée beaucoup plus que sur la e beaucoup plus que sur la 

hihiéérarchie. Ex. hôpitaux, rarchie. Ex. hôpitaux, éécoles. Fonctionnement plus coles. Fonctionnement plus 

ddéémocratique. Employmocratique. Employéés en ths en thééorie plus motivorie plus motivéés.s.

La structure dLa structure déécoupcoupéée en de en déépartements.partements.

CaractCaractééristique de la grande entreprise industrielle. Un ristique de la grande entreprise industrielle. Un 

petit noyau contrôle lpetit noyau contrôle l’’orientation des nombreuses orientation des nombreuses 

unitunitéés ps péériphriphéériques au fonctionnement autonome.riques au fonctionnement autonome.

LL’’AdhocratieAdhocratie.. CaractCaractééristique des industrie de pointe. ristique des industrie de pointe. 

Cinq catCinq catéégories fondamentales de structures gories fondamentales de structures 
organisationnelles selon organisationnelles selon MintzbergMintzberg ……

(2)
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Cinq Cinq ééllééments communs aux cinq structures ments communs aux cinq structures 
selon selon MintzbergMintzberg ……

Le sommetLe sommet àà vocation stratvocation stratéégiquegique

La technostructure:La technostructure: personnages clpersonnages cléés dans s dans 
les domaines des finances, formation, personnel, les domaines des finances, formation, personnel, 
planification et production.planification et production.

Le noyau actif:Le noyau actif: ceux qui travaillent en ceux qui travaillent en 
premipremièère ligne pour lre ligne pour l’’organisation.organisation.

LL’’axe maxe méédian:dian: composcomposéé des cadres dirigeants des cadres dirigeants 
chargchargéés de relier le sommet au noyaus de relier le sommet au noyau

Le personnel de soutien:Le personnel de soutien: service du service du 
personnel, R&D, etc.personnel, R&D, etc.

©© M PREURE 2004M PREURE 2004
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AnsoffAnsoff est prest prééoccupoccupéé par la dpar la déétermination termination 

des objectifs de ddes objectifs de dééveloppement de veloppement de 

ll’’entreprise. Il sentreprise. Il s’’intintééressera aux mressera aux mééthodes thodes 

de fixation de ces objectifs.de fixation de ces objectifs.

Les dLes déécisions stratcisions stratéégiques sont en dernigiques sont en dernièère re 

analyse des danalyse des déécisions de choix dcisions de choix d’’allocation allocation 

de ressources dans le cadre dde ressources dans le cadre d’’un budget. un budget. 

La pensLa penséée et le et l’’apport de Igor apport de Igor AnsoffAnsoff
(1)
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Il sIl s’’intintééresse le premier, bien avant Porter, resse le premier, bien avant Porter, 

àà ll’’avantage concurrentiel comme lavantage concurrentiel comme l’’un des un des 

ééllééments clments cléé de la planification stratde la planification stratéégique.gique.

Dans ce sens, il sDans ce sens, il s’’intintééressera aux choix de ressera aux choix de 

croissance interne (faire) ou externe croissance interne (faire) ou externe 

(acheter).(acheter).

La pensLa penséée et le et l’’apport de Igor apport de Igor AnsoffAnsoff
(2)



©© M PREURE 2008M PREURE 2008

Approfondissement de ce Approfondissement de ce 

que lque l’’on sait don sait dééjjàà faire :faire :

stratstratéégie dgie d’’expansionexpansion

EntrEntréée dans de nouveaux e dans de nouveaux 

secteurs pour lsecteurs pour l’’entreprise :entreprise :

stratstratéégie de diversification.gie de diversification.

Deux axes logiques de dDeux axes logiques de dééveloppement de veloppement de 
ll’’entreprise pour Igor entreprise pour Igor AnsoffAnsoff ……
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Igor Igor AnsoffAnsoff : 5 axes de d: 5 axes de dééveloppement possiblesveloppement possibles

La spLa spéécialisationcialisation (techniques, client(techniques, clientèèles, les, 

usages). Production importante et champs usages). Production importante et champs 

dd’’activitactivitéé restreint.restreint.

Diversification de la clientDiversification de la clientèèle.le.

LL’’extension et la diversification de la extension et la diversification de la 

production.production. Augmentation de la production Augmentation de la production 

sans modifier les techniques. sans modifier les techniques. cocoûûts ts 

baissent mais complexitbaissent mais complexitéé..

(1)
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Igor Igor AnsoffAnsoff : 5 axes de d: 5 axes de dééveloppement possiblesveloppement possibles

LL’’extension et la diversification des extension et la diversification des 

techniques.techniques.

LL’’extension et la diversification extension et la diversification conglomconglomééralerale..

SS’’orienter vers des techniques, produits, orienter vers des techniques, produits, 

clients clients éétrangers trangers àà ll’’entreprise. entreprise. Pas de Pas de 

synergie.synergie.

(2)
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Igor Igor AnsoffAnsoff : 5 axes de d: 5 axes de dééveloppement possiblesveloppement possibles

La spLa spéécialisationcialisation

Diversification de la clientDiversification de la clientèèle.le.

LL’’extension et la diversification de la extension et la diversification de la 

production.production.

LL’’extension et la diversification des extension et la diversification des 

techniques.techniques.

LL’’extension et la diversification extension et la diversification conglomconglomééralerale..

(3)En rEn réésumsuméé ……

©© M PREURE 2004M PREURE 2004
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Les questions spLes questions spéécifiques qui se posent cifiques qui se posent àà
la dla déécision stratcision stratéégique selon gique selon AnsoffAnsoff ……

1.1. Quels sont les objectifs et les buts Quels sont les objectifs et les buts 

de lde l’’entreprise ?entreprise ?

2.2. LL’’entreprise doitentreprise doit--elle chercher elle chercher àà se se 

diversifier, dans quels domaines, diversifier, dans quels domaines, 

et avec quelle vigueur ?et avec quelle vigueur ?

3.3. Comment lComment l’’entreprise doitentreprise doit--elle se elle se 

ddéévelopper et exploiter sa position velopper et exploiter sa position 

actuelle sur ses marchactuelle sur ses marchéés ?s ?
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La pensLa penséée de Peter Druckere de Peter Drucker

Fixer les objectifsFixer les objectifs

Organiser le travailOrganiser le travail

Motiver et communiquerMotiver et communiquer

ÉÉtablir des normes de performancetablir des normes de performance

Former les employFormer les employééss

Cinq principes de base du management Cinq principes de base du management ……
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La pensLa penséée de Peter Druckere de Peter Drucker

La clé ultime du succès pour les entreprises 

réside dans le fait qu’elles connaissent et 

cernent précisément leur domaine d’activité, 

qu’elles savent quelles sont leurs 

compétences et comment concentrer leurs 

efforts sur la réalisation de leurs objectifs.
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EfficacitEfficacitéé des managers, notamment des managers, notamment àà

travers une meilleure gestion des travers une meilleure gestion des 

ressources humaines, clressources humaines, cléé dd’’une une 

organisation productive et profitable.organisation productive et profitable.

Le management est lLe management est l’’art dart d’’organiser les organiser les 

ressources pour que lressources pour que l’’entreprise rentreprise rééalise alise 

des performances satisfaisantes.des performances satisfaisantes.

La pensLa penséée de Peter Druckere de Peter Drucker
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DDééterminer les objectifsterminer les objectifs et det dééfinir leur finir leur 

nature. Dnature. Dééfinir dans chaque secteur les buts finir dans chaque secteur les buts àà

atteindre et les communiquer aux personnes atteindre et les communiquer aux personnes 

clcléé..

Organiser.Organiser. Analyser les activitAnalyser les activitéés, les ds, les déécisions cisions 

et les liens net les liens néécessaires. Classifier le travail et le cessaires. Classifier le travail et le 

diviser en activitdiviser en activitéés et en tâches s et en tâches àà confier et confier et àà

en contrôler len contrôler l’’exexéécution.cution.

5 tâches du dirigeant selon Drucker 5 tâches du dirigeant selon Drucker ……
(1)(1)
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Motiver et communiquerMotiver et communiquer. . 

Mesurer.Mesurer. ÉÉlaborer des normes et mesures laborer des normes et mesures 

afin dafin d’é’évaluer et apprvaluer et appréécier le rendement.cier le rendement.

Former Former ses collaborateurs et se former en ses collaborateurs et se former en 

permanence soipermanence soi--même.même.

5 tâches du dirigeant selon Drucker 5 tâches du dirigeant selon Drucker ……
(2)(2)
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DDééterminer les objectifsterminer les objectifs et det dééfinir finir 

leur nature.leur nature.

Organiser.Organiser.

Motiver et communiquerMotiver et communiquer. . 

Mesurer.Mesurer.

Former ses collaborateurs et se Former ses collaborateurs et se 

former en permanence soiformer en permanence soi--même.même.

5 tâches du dirigeant selon Drucker 5 tâches du dirigeant selon Drucker ……
(3)(3)
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Direction scientifique du travail comme clDirection scientifique du travail comme cléé de de 

la productivitla productivitéé

DDéécentralisation comme principe de base de centralisation comme principe de base de 

ll’’organisationorganisation

Gestion du personnel pour adapter les Gestion du personnel pour adapter les 

hommes aux structures de lhommes aux structures de l’’organisation.organisation.

7 7 ééllééments clments cléé dans le ddans le dééveloppement du veloppement du 
management selon Drucker  management selon Drucker  ……

(1)(1)
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Formation des dirigeants pour assurer les Formation des dirigeants pour assurer les 

besoins futurs.besoins futurs.

Gestion financiGestion financièère par les dirigeants re par les dirigeants 

Analyse et lAnalyse et l’’information = fondement aux information = fondement aux 

prises de dprises de déécision.cision.

MarketingMarketing

Planification Planification àà long terme.long terme.

7 7 ééllééments clments cléé dans le ddans le dééveloppement du veloppement du 
management selon Drucker  management selon Drucker  ……

(2)(2)
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"Les meilleures entreprises (...) allient une cuill"Les meilleures entreprises (...) allient une cuillèère re 

àà soupe d'analyse soupe d'analyse àà un  demiun  demi--litre d'amour pour litre d'amour pour 

leur produit; et les deux sont indispensables. (...) leur produit; et les deux sont indispensables. (...) 

Les instruments d'analyse sont lLes instruments d'analyse sont làà pour prêter pour prêter 

assistance, ce qu'ils peuvent faire de maniassistance, ce qu'ils peuvent faire de manièère re 

admirable, mais ils ne sont pas encore capables de admirable, mais ils ne sont pas encore capables de 

fabriquer ou de vendre le produit." fabriquer ou de vendre le produit." 

T. Peters et R. T. Peters et R. WatermanWaterman

T. Peters et R. T. Peters et R. WatermanWaterman et et 
le culte de lle culte de l’’ExcellenceExcellence
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T. Peters et R. T. Peters et R. WatermanWaterman et et 
le culte de lle culte de l’’ExcellenceExcellence

PrivilPriviléégier lgier l’’action: les choses doivent être faitesaction: les choses doivent être faites

Rester Rester àà ll’é’écoute du client: apprendre de ses clients.coute du client: apprendre de ses clients.

Favoriser lFavoriser l’’autonomie et lautonomie et l’’esprit desprit d’’entreprise: entreprise: 

encourager lencourager l’’innovation et ginnovation et géénnéérer des rer des «« championschampions »»..

Asseoir la productivitAsseoir la productivitéé sur la motivation du personnel: sur la motivation du personnel: 

traiter la base comme une source de qualittraiter la base comme une source de qualitéé..

Huit caractHuit caractééristiques des entreprises gagnantes ristiques des entreprises gagnantes ……
(1)(1)
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T. Peters et R. T. Peters et R. WatermanWaterman et et 
le culte de lle culte de l’’ExcellenceExcellence

Se mobiliser autour de valeurs clSe mobiliser autour de valeurs cléés: ls: l’’encadrement encadrement 
montrant son engagement.montrant son engagement.

SS’’en tenir en tenir àà ce quce qu’’on sait faire: rester dans le cadre on sait faire: rester dans le cadre 
des affaires qudes affaires qu’’on connaon connaîît.t.

PrivilPriviléégier une structure simple et lgier une structure simple et lééggèère: certaines re: certaines 
des meilleures entreprises ont des des meilleures entreprises ont des ééquipes dirigeantes quipes dirigeantes 
rrééduites.duites.

Associer souplesse et rigueur : donner de lAssocier souplesse et rigueur : donner de l’’autonomie autonomie 
aux collaborateurs en prise avec la clientaux collaborateurs en prise avec la clientèèle et le et 
renforcer des valeurs centralisrenforcer des valeurs centraliséées.es.

(2)(2)

Huit caractHuit caractééristiques des entreprises gagnantes ristiques des entreprises gagnantes ……
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Pour Peters et Pour Peters et WatemanWateman toutes les meilleures toutes les meilleures 
entreprises possentreprises possèèdent un ensemble de dent un ensemble de croyancescroyances--

guidesguides clairement dclairement dééfinies finies ……

A la conviction d'être la "meilleure."  A la conviction d'être la "meilleure."  

Croit en l'importance des dCroit en l'importance des déétails de tails de 

l'exl'exéécution.  cution.  

Croit en l'importance des êtres en tant que Croit en l'importance des êtres en tant que 

personnalitpersonnalitéés individuelles.  s individuelles.  

Croit aux vertus d'une qualitCroit aux vertus d'une qualitéé et d'un service et d'un service 

supsupéérieurs.  rieurs.  
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Huit attributs de l'excellence Huit attributs de l'excellence ……

Le parti pris de l'action.Le parti pris de l'action.

Rester Rester àà l'l'éécoute du clientcoute du client

Favoriser l'autonomie et l'esprit novateurFavoriser l'autonomie et l'esprit novateur
"Les entreprises novatrices entretiennent de "Les entreprises novatrices entretiennent de 

nombreux leaders et innovateurs nombreux leaders et innovateurs àà tous les niveaux tous les niveaux 

de l'organisation"de l'organisation"

S'en tenir S'en tenir àà ce que l'entreprise sait faire.ce que l'entreprise sait faire.

Se mobiliser autour d'une valeur clSe mobiliser autour d'une valeur cléé..

Allier souplesse et rigueur "Allier souplesse et rigueur "

(1)(1)
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Asseoir la productivitAsseoir la productivitéé sur la motivation du personnelsur la motivation du personnel

""Les meilleures entreprises traitent la "base" comme la source Les meilleures entreprises traitent la "base" comme la source 

mamaîîtresse de la qualittresse de la qualitéé et des gains de productivitet des gains de productivitéé. Elles . Elles 

n'encouragent pas la volontn'encouragent pas la volontéé de  faire une diffde  faire une difféérence entre les rence entre les 

"têtes" et les autres et ne consid"têtes" et les autres et ne considèèrent pas non plus rent pas non plus 

l'investissement en biens d'l'investissement en biens d'ééquipement comme la source quipement comme la source 

fondamentale d'une  meilleure efficacitfondamentale d'une  meilleure efficacitéé""

PrPrééserver une structure simple et lserver une structure simple et lééggèère. re. 

"Il n'est pas rare de trouver une "Il n'est pas rare de trouver une ééquipe de moins d'une quipe de moins d'une 

centaine de personnes centaine de personnes àà la tête de socila tête de sociééttéés qui font un chiffre s qui font un chiffre 

d'affaires de plusieurs milliards de  dollars"d'affaires de plusieurs milliards de  dollars"

Huit attributs de l'excellence Huit attributs de l'excellence …… (2)(2)
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Gary Hamel, les compGary Hamel, les compéétences de base et tences de base et 
ll’’intention stratintention stratéégique.gique.

Les chefs dLes chefs d’’entreprises doivent entreprises doivent «« nettoyer nettoyer 

leurs pharesleurs phares »» pour mieux pour mieux ééclairer leurs clairer leurs 

marchmarchéés et leurs clients potentiels s et leurs clients potentiels àà environ environ 

dix ans et pour identifier les compdix ans et pour identifier les compéétences de tences de 

base de leur socibase de leur sociééttéé afin de pouvoir se afin de pouvoir se 

recentrer et de reconsidrecentrer et de reconsidéérer leur secteur rer leur secteur 

dd’’activitactivitéé dans une perspective ddans une perspective d’’avenir.avenir.

(1)(1)
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Gary Hamel, les compGary Hamel, les compéétences de base et tences de base et 
ll’’intention stratintention stratéégique.gique.

…… Les entreprises doivent dLes entreprises doivent déévelopper velopper 

leurs compleurs compéétences de base tences de base ……

…… pour pour éélaborer une intention stratlaborer une intention stratéégique gique 

quant quant àà leur mleur méétier futurtier futur ……

…… en pratiquant une anticipation de leur en pratiquant une anticipation de leur 

domaine ddomaine d’’activitactivitéé..

(2)(2)
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Quels sont vos clients aujourdQuels sont vos clients aujourd’’hui?/Quels sont hui?/Quels sont 

vos clients demain?vos clients demain?

Par quels canaux de vente servezPar quels canaux de vente servez--vous vos vous vos 

clients aujourdclients aujourd’’hui?/Quels canaux de vente vous hui?/Quels canaux de vente vous 

permettront de le faire demain?permettront de le faire demain?

Sur quoi repose aujourdSur quoi repose aujourd’’hui votre avantage hui votre avantage 

compcompéétitif ?/Sur quoi pourra reposer votre titif ?/Sur quoi pourra reposer votre 

avantage compavantage compéétitif demain ?titif demain ?

Les chefs dLes chefs d’’entreprises doivent se poser ces entreprises doivent se poser ces 
questions sur aujourdquestions sur aujourd’’hui et demain selon Hamelhui et demain selon Hamel

(1)(1)
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DD’’ooùù viennent vos marges aujourdviennent vos marges aujourd’’hui? hui? 

/D/D’’ooùù viendront vos marges demain?viendront vos marges demain?

Quels savoirQuels savoir--faire et quelles capacitfaire et quelles capacitéés s 

rendent aujourdrendent aujourd’’hui votre entreprise hui votre entreprise 

unique?/Quels savoirunique?/Quels savoir--faire et quels capacitfaire et quels capacitéés s 

rendront votre entreprise unique demain?rendront votre entreprise unique demain?

Les chefs dLes chefs d’’entreprises doivent se poser ces entreprises doivent se poser ces 
questions sur aujourdquestions sur aujourd’’hui et demain selon Hamelhui et demain selon Hamel

(2)(2)
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Conquérir le futur …
Se constituer un portefeuille Se constituer un portefeuille 

de savoirde savoir--faire complfaire compléémentairementaire

DDéévelopper des compvelopper des compéétences cltences cléés s 
issues dissues d’’une combinaison originale une combinaison originale 

de savoirde savoir--fairefaire

CrCrééer des produits plateer des produits plate--forme forme àà
partir de lpartir de l’’association de plusieurs association de plusieurs 

compcompéétencestences

Inventer des produits nouveaux en Inventer des produits nouveaux en 
rupture   complrupture   complèète avec le prte avec le préésentsent

Pour obtenir dPour obtenir dèès maintenant s maintenant 
un atout dans la compun atout dans la compéétition tition 
grâce grâce àà la parfaite combinaison la parfaite combinaison 
des technologiesdes technologies

Pour valoriser lPour valoriser l’’image de image de 
ll’’entreprise. Renforcer son entreprise. Renforcer son 
avantage concurrentiel et unir avantage concurrentiel et unir 
son personnelson personnel

Pour Pour éélargir le champs dlargir le champs d’’action de action de 
la firme.la firme.
Explorer de nouveaux secteurs et Explorer de nouveaux secteurs et 
rentabiliser plus rapidement les rentabiliser plus rapidement les 
investissementsinvestissements

Pour être la premiPour être la premièère sur de re sur de 
nouveaux marchnouveaux marchéés, en matis, en matièère de re de 
performance/prix et crperformance/prix et crééer le futurer le futur
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Les faiseurs de rLes faiseurs de rèègles.gles. Les entreprises qui Les entreprises qui 

ont construit leur secteur dont construit leur secteur d’’activitactivitéé..

Les suiveurs de rLes suiveurs de rèègles.gles. Les entreprises qui Les entreprises qui 

ont suivi les premiont suivi les premièères sur un marchres sur un marchéé sans sans 

jamais vraiment parvenir jamais vraiment parvenir àà les rattraper.les rattraper.

Les casseurs de rLes casseurs de rèègles.gles. Les entreprises qui Les entreprises qui 

éétablissent de nouvelles rtablissent de nouvelles rèègles de gles de 

fonctionnement dfonctionnement d’’un secteur dun secteur d’’activitactivitéé

conforme conforme àà leur ambition.leur ambition.

Gary Hamel, les compGary Hamel, les compéétences de base et tences de base et 
ll’’intention stratintention stratéégique.gique.

Trois catTrois catéégories dgories d’’entreprises entreprises …… (Suite)(Suite)
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MichaMichaëël Porter et ll Porter et l’’analyse structurelle de analyse structurelle de 
la concurrence et des secteurs ...la concurrence et des secteurs ...

La rivalitLa rivalitéé existant entre les entreprisesexistant entre les entreprises

La menace de nouveaux intervenants La menace de nouveaux intervenants 
sur un marchsur un marchéé

La menace de produits et de services La menace de produits et de services 
de remplacementde remplacement

Le pouvoir de nLe pouvoir de néégociation des gociation des 
fournisseursfournisseurs

Le pouvoir de nLe pouvoir de néégociation des clientsgociation des clients

Cinq facteurs rCinq facteurs réégissent la compgissent la compéétition dans un secteur tition dans un secteur ……

©© M PREURE 2004M PREURE 2004
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Les forces qui commandent la concurrence 
au sein d'un secteur

RivalitRivalitéé entre entre 
les firmes les firmes 
existantesexistantes

ConcurrentsConcurrents
du Secteur du Secteur 

Pouvoir dePouvoir de
nnéégociation desgociation des
fournisseurs. fournisseurs. 

FournisseursFournisseurs

Pouvoir dePouvoir de
nnéégociationgociation
des clients. des clients. 

ClientsClients

Menace de Menace de 
nouveauxnouveaux
entrants. entrants. 

EntrantsEntrants Potentiels Potentiels 

Menace de produits ouMenace de produits ou
services substituables. services substituables. 

SubstitutsSubstituts
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MichaMichaëël Porter et ll Porter et l’’analyse structurelle de analyse structurelle de 
la concurrence et des secteurs ...la concurrence et des secteurs ...

La rivalitLa rivalitéé existant entre les entreprisesexistant entre les entreprises

La menace de nouveaux intervenants La menace de nouveaux intervenants 
sur un marchsur un marchéé

La menace de produits et de services La menace de produits et de services 
de remplacementde remplacement

Le pouvoir de nLe pouvoir de néégociation des gociation des 
fournisseursfournisseurs

Le pouvoir de nLe pouvoir de néégociation des clientsgociation des clients

Cinq facteurs rCinq facteurs réégissent la compgissent la compéétition dans un secteur tition dans un secteur ……

©© M PREURE 2004M PREURE 2004
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LL’’avantage concurrentielavantage concurrentiel
Par les CoPar les Coûûtsts
–– QuantitQuantitéé: : ééconomies dconomies d’é’échellechelle
–– Courbe dCourbe d’’expexpéériencerience
–– Utilisation des actifsUtilisation des actifs
–– Optimisation des liaisons entre activitOptimisation des liaisons entre activitéés s 
–– Nouvelle structure dNouvelle structure d’’activitactivitéé

Par la DiffPar la Difféérenciationrenciation
–– Image forte du produitImage forte du produit
–– QualitQualitéé
–– Technologie de lTechnologie de l’’offreoffre
–– Anticipation des besoinsAnticipation des besoins
–– EtendueEtendue/vari/variééttéé de lde l’’offreoffre
–– DesignDesign
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Avantage de coAvantage de coûûtt

Avantage de qualitAvantage de qualitéé

(diff(difféérentiation)rentiation)

Un Un avantage concurrentielavantage concurrentiel est un est un atoutatout, , 
une une carte gagnantecarte gagnante que possque possèède de 

ll’’entreprise et qui lui donne une longueur entreprise et qui lui donne une longueur 
dd’’avance sur ses concurrents. avance sur ses concurrents. 

Deux catDeux catéégories dgories d’’avantage concurrentiel :avantage concurrentiel :
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les les stratstratéégiesgies de domination par les de domination par les cocoûûtsts ooùù

la la firmefirme rrééalisealise son son avantageavantage concurrentielconcurrentiel par par 

ll’’obtentionobtention de de cocoûûtsts plus bas plus bas queque sesses

concurrentsconcurrents. . 

Les stratLes stratéégies de diffgies de difféérenciationrenciation ooùù ll’’avantage avantage 

concurrentiel est rconcurrentiel est rééalisaliséé par le biais dpar le biais d’’une une 

offre spoffre spéécifique (par sa nature intrinscifique (par sa nature intrinsèèque ou que ou 

par sa position gpar sa position gééographique par exemple) ou ographique par exemple) ou 

la dla déétention de tention de «« nichesniches »» sur des marchsur des marchéés.s.

deux stratégies dites de base ou génériques
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La ChaLa Chaîîne de Valeurne de Valeur

Source M. Porter

Infrastructures de la firme

Gestion des Ressources humaines

Développement technologique

Approvisionnements

Logistique
Interne

Production Logistique
externe

Commercia-
lisation

et vente 

Services

M a 
r g

 e

M a r g e

ActivitActivitééss
de de 

soutiensoutien

ActivitActivitéés principaless principales

Valeur créée
Valeur perValeur perççueue
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Vendre aux clients les plus exigeants et les plus avertis:Vendre aux clients les plus exigeants et les plus avertis:

ce sont eux qui fixeront les normes pour lce sont eux qui fixeront les normes pour l’’entreprise.entreprise.

Trouver les clients dont les besoins sont les plus Trouver les clients dont les besoins sont les plus 

compliqucompliquéés:s: ils seront lils seront l’’un des un des ééllééments du programme ments du programme 

de R&D de R&D dede ll’’entreprise.entreprise.

Fixer des normes plus strictes que celles Fixer des normes plus strictes que celles éédictdictéées par es par 

les rles rèègles les plus sgles les plus séévvèèresres ou par le niveau standard de ou par le niveau standard de 

qualitqualitéé des produits:des produits: la recherche de lla recherche de l’’accomplissement accomplissement 

de ces objectifs imposera lde ces objectifs imposera l’’amaméélioration.lioration.

Recommandations stratRecommandations stratéégiques de M. Porter giques de M. Porter 
aux entreprises aux entreprises …… (1)(1)

©© M PREURE 2004M PREURE 2004
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SS’’approvisionner auprapprovisionner auprèès des meilleurs fournisseurss des meilleurs fournisseurs

internationaux installinternationaux installéés localement: ceux qui disposent s localement: ceux qui disposent 

dd’’un avantage concurrentiel pousseront lun avantage concurrentiel pousseront l’’entreprise entreprise àà

ss’’amamééliorer.liorer.

ConsidConsidéérer les salarirer les salariéés comme ints comme intéégrgréés de fas de faççon on 

permanente permanente àà ll’’entrepriseentreprise plutôt que dplutôt que d’’appliquer une appliquer une 

ddéémarche dmarche déémoralisante de type moralisante de type «« embaucherembaucher--

ddéébaucherbaucher »»..

Se motiver par lSe motiver par l’’observation des concurrents observation des concurrents ééminentsminents..

Recommandations stratRecommandations stratéégiques de M. Porter giques de M. Porter 
aux entreprises aux entreprises …… (2)(2)
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PlanPlan

1.1. ÉÉconomie dconomie d’’entreprise et managemententreprise et management
A.A. LL’’entreprise dans son environnemententreprise dans son environnement
B.B. Planification dPlanification d’’entrepriseentreprise

2.2. Les thLes thééoriciens actuels du managementoriciens actuels du management
A.A. Henry Henry MintzbergMintzberg
B.B. Igor Igor AnsoffAnsoff
C.C. Peter DruckerPeter Drucker
D.D. MichaMichaëël Porter et ll Porter et l’’analyse structurelle des secteursanalyse structurelle des secteurs
E.E. Gary Hamel et la conquête du de futurGary Hamel et la conquête du de futur
F.F. T. Peters et R. T. Peters et R. WatermanWaterman et  le culte let  le culte l’’ExcellenceExcellence

3. L3. L’é’évolution historique du managementvolution historique du management
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LL’é’évolution historique de la pensvolution historique de la penséée e 
managmanagéérialeriale

1.1. LL’é’école classiquecole classique

2.2. Le mouvement des relations humainesLe mouvement des relations humaines

3.3. Le mouvement Le mouvement psychopsycho--sociologiquesociologique et et 

ll ’é’école des systcole des systèèmes sociaux mes sociaux 

4.4. LL’é’école ncole nééoo--classiqueclassique

5.5. Le mouvement de la thLe mouvement de la thééorie gorie géénnéérale rale 

des systdes systèèmesmes
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1.1. Les opLes opéérations techniques  (production, fabrication, rations techniques  (production, fabrication, 
transformation)transformation)

2.2. Les opLes opéérations commerciales (achats, ventes, rations commerciales (achats, ventes, ééchanges)changes)
3.3. Les opLes opéérations financirations financièères (recherche et gres (recherche et géérance des rance des 

capitaux)capitaux)
4.4. Les opLes opéérations de srations de séécuritcuritéé (protection des biens  et des (protection des biens  et des 

personnes)personnes)
5.5. Les opLes opéérations de comptabilitrations de comptabilitéé (inventaire, bilan, prix de (inventaire, bilan, prix de 

revient, statistique)revient, statistique) »»
6.6. Les opLes opéérations administratives (prrations administratives (préévoyance, organisation, voyance, organisation, 

commandement, contrôle)commandement, contrôle)

LL’É’École Classiquecole Classique
(F.W Taylor et H. Fayol ainsi que R.C Davis) (F.W Taylor et H. Fayol ainsi que R.C Davis) (1)(1)

Selon Henri Fayol (1841 Selon Henri Fayol (1841 –– 1925), toute organisation 1925), toute organisation 
donne donne àà remplir six groupes dremplir six groupes d ’’opopéérations :rations :

Administrer, nous dit Fayol, cAdministrer, nous dit Fayol, c’’estest
PrPréévoir, Organiser, Commander, Coordonner et Contrôlervoir, Organiser, Commander, Coordonner et Contrôler..

©© M PREURE 2004M PREURE 2004
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Les quatorze principes de FayolLes quatorze principes de Fayol

1.1. Division du travailDivision du travail

2.2. AutoritAutoritéé + Responsabilit+ Responsabilitéé

3.3. DisciplineDiscipline

4.4. UnitUnitéé de commandementde commandement

5.5. UnitUnitéé de directionde direction

6.6. Subordination Subordination àà ll’’intintéérêt rêt 

ggéénnééralral

7.7. RRéémunmunéération (ration (ééquitable) quitable) 

du personnel du personnel 

8.8. CentralisationCentralisation

9.9. HiHiéérarchierarchie

10.10. Ordre (matOrdre (matéériel et social)riel et social)

11.11. ÉÉquitquitéé

12.12. StabilitStabilitéé du personneldu personnel

13.13. InitiativeInitiative

14.14. Union du personnel Union du personnel 

(harmonie)(harmonie)
©© M PREURE 2004M PREURE 2004
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Principes du taylorisme Principes du taylorisme (1)(1)

DDéécomposition des tâches en composition des tâches en ééllééments essentielsments essentiels

Analyse de ces Analyse de ces ééllééments pour ments pour éélaborer la meilleure mlaborer la meilleure mééthode thode 

ÉÉtablissement de normes de rendementtablissement de normes de rendement

LL’’efficacitefficacitéé passe par la sppasse par la spéécialisation. Chaque agent doit scialisation. Chaque agent doit s’’en en 
tenir tenir àà la tâche qui lui a la tâche qui lui a ééttéé assignassignéée.e.

SSéélection scientifique des ouvriers et leur entralection scientifique des ouvriers et leur entraîînement de nement de 
fafaççon on àà ce quce qu’’ils soient capables de reproduire ils soient capables de reproduire «« la meilleure la meilleure 
cadence possiblecadence possible »» ..

RRéémunmunéération en fonction du rendementration en fonction du rendement

Il nIl n’’y a pas unity a pas unitéé de commandement mais autoritde commandement mais autoritéé dans la dans la 
spspéécialitcialitéé exclusivement.exclusivement.

FrederickFrederick Taylor (1856 Taylor (1856 –– 1915) est le fondateur de l1915) est le fondateur de l’’Organisation Organisation 
Scientifique du Travail (OST), ses principes sont : Scientifique du Travail (OST), ses principes sont : 
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La base du taylorisme repose sur lLa base du taylorisme repose sur l ’’organisation scientifique du organisation scientifique du 
travail (OST).travail (OST).
LL ’’OST consiste OST consiste àà confronter les connaissances empiriques des confronter les connaissances empiriques des 
ouvriers qualifiouvriers qualifiéés aux connaissances ths aux connaissances thééoriques des ingoriques des ingéénieurs afin nieurs afin 
dd ’é’élaborer  les mlaborer  les mééthodes les plus efficaces en termes dthodes les plus efficaces en termes d ’’exexéécution cution 
du travail.du travail.
Cette premiCette premièère re éétape vise tape vise àà reprepéérer les processus oprer les processus opéératoires les ratoires les 
plus plus ééconomiques et conomiques et àà ddééfinir les conditions optimales de la finir les conditions optimales de la 
rrééalisation dalisation d ’’une tâche. une tâche. 
Une fois cette analyse du travail effectuUne fois cette analyse du travail effectuéée, il convient de e, il convient de 
sséélectionner la personne la plus apte lectionner la personne la plus apte àà rrééaliser  la tâche, de la aliser  la tâche, de la 
former et dformer et d ’é’établir un systtablir un systèème de rme de réémunmunéération variable selon les ration variable selon les 
quantitquantitéés produites.s produites.

Principes du taylorisme Principes du taylorisme (2)(2)

CC ’’est le modest le modèèle de lle de l ’’entreprise fordienne, avec le entreprise fordienne, avec le 
travail travail àà la chala chaîîne, bien rendu par le film Les temps ne, bien rendu par le film Les temps 

modernes de Charlie Chaplin.modernes de Charlie Chaplin.©© M PREURE 2004M PREURE 2004
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Le facteur humain est complLe facteur humain est complèètement ntement néégliggligéé. . 
LL ’’efficacitefficacitéé se mesure en termes de productivitse mesure en termes de productivitéé..
Pour cela, le salaire constitue la seule motivation Pour cela, le salaire constitue la seule motivation 
((homohomo--ééconomicusconomicus))
Pas de confiance en lPas de confiance en l ’’homme, il faut le surveiller de homme, il faut le surveiller de 
prprèèss
LL ’’homme est paresseux par nature, il faut le faire homme est paresseux par nature, il faut le faire 
travailler.travailler.
Les hommes sont raisonnables dans leur Les hommes sont raisonnables dans leur 
comportement (rationnels)comportement (rationnels)
Les tâches doivent être dLes tâches doivent être dééfinies de manifinies de manièère trre trèès s 
rigoureuse et trrigoureuse et trèès sps spéécialiscialiséées.es.

LL’É’École Classiquecole Classique
(F.W Taylor et H. Fayol ainsi que R.C Davis) (F.W Taylor et H. Fayol ainsi que R.C Davis) (4)(4)
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LL ’’entreprise est un systentreprise est un systèème fermme ferméé. Tout le jeu de la . Tout le jeu de la 
production se dproduction se dééroule roule àà ll ’’intintéérieur.rieur.

Toutes les relations dans lToutes les relations dans l ’’entreprise sont formelles entreprise sont formelles 
((ééchanges dans le cadre de lchanges dans le cadre de l ’’organisation officielle.organisation officielle.

Les ouvriers sont payLes ouvriers sont payéés pour ls pour l ’’exexéécution des tâches, cution des tâches, 
les chefs sont payles chefs sont payéés pour rs pour rééflflééchir et commander.chir et commander.

La coordination est centralisLa coordination est centraliséée dans le sommet de e dans le sommet de 
ll ’’organisation pyramidale.organisation pyramidale.

Les tâches doivent être divisLes tâches doivent être diviséées au plus fin pour es au plus fin pour 
accroaccroîître la productivittre la productivitéé..

LL’É’École Classiquecole Classique
(F.W Taylor et H. Fayol ainsi que R.C Davis) (F.W Taylor et H. Fayol ainsi que R.C Davis) (5)(5)
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Cette Cette éécole regroupe des auteurs dont la principale cole regroupe des auteurs dont la principale 
prprééoccupation occupation éétait de trouver la bonne fatait de trouver la bonne faççon on 
dd ’’organiser le travail au sein dorganiser le travail au sein d’’une unitune unitéé
productive.productive.
LL ’’approche adoptapproche adoptéée peut être qualifie peut être qualifiéée e 
dd ’’universelle car il est pruniverselle car il est préétendu qutendu qu ’’elle selle s ’’applique applique 
àà toute organisation.toute organisation.
On recherche la meilleure dOn recherche la meilleure déémarche marche àà suivre, suivre, thethe
bestbest wayway, c, c ’’est est àà dire dire thethe rightright menmen in in thethe rightright
job, job, atat thethe rightright timetime andand in in thethe rightright organisationalorganisational
structure.structure.

LL’É’École Classiquecole Classique
(F.W Taylor et H. Fayol ainsi que R.C Davis) (F.W Taylor et H. Fayol ainsi que R.C Davis) (6)(6)

En rEn réésumsuméé ::
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Critiques de lCritiques de l ’é’école classiquecole classique

Inexactitude et lacunes relatives aux Inexactitude et lacunes relatives aux 
interactionsinteractions

Impact des conflits non dImpact des conflits non dééveloppveloppéé

Sous estimation de lSous estimation de l ’’individu comme individu comme 
un systun systèème complexeme complexe

MMééconnaissance des mconnaissance des méécanismes canismes 
cognitifscognitifs
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DDéécentralisation des dcentralisation des déécisionscisions

Le (s) groupe (s) constitue Le (s) groupe (s) constitue 
ll ’’objet de lobjet de l ’é’étude et non tude et non 
ll ’’individuindividu

LL ’’intintéégration est motivgration est motivéée par la e par la 
confiance et non par lconfiance et non par l ’’autoritautoritéé

LL ’’accent porte sur la accent porte sur la 
responsabilitresponsabilitéé et non sur le et non sur le 
contrôle extcontrôle extéérieur. rieur. 

LL ’é’école des Relations Humaines (Mouvement cole des Relations Humaines (Mouvement 
Behavioriste) E. Mayo, A.H Behavioriste) E. Mayo, A.H MaslowMaslow (1)(1)

PRINCIPES :PRINCIPES :

Cette Cette éécole cole 

considconsidèère le re le 

salarisalariéé comme comme 

un un individuindividu et et 

non comme un non comme un 

simple simple rouagerouage

de lde l ’’entreprise.entreprise.
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LL ’é’école des Relations Humaines (Mouvement cole des Relations Humaines (Mouvement 
Behavioriste) E. Mayo, A.H Behavioriste) E. Mayo, A.H MaslowMaslow (2)(2)

BESOINS PHYSIOLOGIQUESBESOINS PHYSIOLOGIQUES
se nourrir, boire, respirer, dormirse nourrir, boire, respirer, dormir

BESOINS DBESOINS D ’’APPARTENANCEAPPARTENANCE
être aimêtre aiméé, appartenir , appartenir àà un groupeun groupe

BESOIN DBESOIN D ’’ESTIMEESTIME
de soi, des autres de reconnaissancede soi, des autres de reconnaissance

BESOINS de REALISATIONBESOINS de REALISATION
rrééaliser pleinement son potentielaliser pleinement son potentiel

La pyramide des La pyramide des 
besoins de A.H besoins de A.H 

MaslowMaslow
Besoins Besoins 

supsupéérieursrieurs

Besoins Besoins 
secondairessecondaires

Besoins Besoins 
primairesprimaires

Facteurs Facteurs 
de de 

motivationmotivation

Facteurs Facteurs 

dd’’hygihygièènene

BESOINS DE SECURITEBESOINS DE SECURITE
se vêtir, avoir un toit, vivre dans un se vêtir, avoir un toit, vivre dans un 
environnement prenvironnement préévisible, travailler visible, travailler 

pour vivrepour vivre
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Le comportement dLe comportement d ’’une personne est commandune personne est commandéé par le niveau par le niveau 

de ses besoins non encore satisfait. Il faut donc connade ses besoins non encore satisfait. Il faut donc connaîître le tre le 

type de besoin  qui motive un individu pour dtype de besoin  qui motive un individu pour dééfinir le style de finir le style de 

direction qui lui est appropridirection qui lui est appropriéé..

Il est inutile de chercher Il est inutile de chercher àà satisfaire des besoins supsatisfaire des besoins supéérieurs rieurs 

auprauprèès ds d ’’un individu dont les besoins de sun individu dont les besoins de séécuritcuritéé ou ou 

physiologiques ne sont pas encore satisfaits. Les besoins sont physiologiques ne sont pas encore satisfaits. Les besoins sont 

hihiéérarchisrarchiséés. Pour atteindre le sommet de la pyramide, il faut s. Pour atteindre le sommet de la pyramide, il faut 

gravir toutes les marches, les unes aprgravir toutes les marches, les unes aprèès les autres. s les autres. 

LL ’é’école des Relations Humaines (Mouvement cole des Relations Humaines (Mouvement 
Behavioriste) E. Mayo, A.H Behavioriste) E. Mayo, A.H MaslowMaslow (4)(4)

EltonElton MaslowMaslow a montra montréé que :que :
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La somme de travail accomplie par un ouvrier nLa somme de travail accomplie par un ouvrier n ’’est pas est pas 
ddééterminterminéée par sa capacite par sa capacitéé physique mais par sa capacitphysique mais par sa capacitéé
sociale.sociale.

Les rLes réémunmunéérations non rations non ééconomiques jouent un rôle capital conomiques jouent un rôle capital 
dans la motivation du travailleurdans la motivation du travailleur

Une forte spUne forte spéécialisation  des tâches ncialisation  des tâches n ’’est pas forcest pas forcéément  la ment  la 
forme la plus efficace de division du travail.forme la plus efficace de division du travail.

Mais il ne semble pas quMais il ne semble pas qu’’il y ait eu de rupture par rapport il y ait eu de rupture par rapport àà
ll’É’École Classique. Il apparacole Classique. Il apparaîît surtout que lt surtout que l’’on a transposon a transposéé ici le ici le 
modmodèèle mle méécaniste caniste àà ll’é’étude de ltude de l’’homme et des groupes homme et des groupes 
dd’’hommes hommes «« croyant manipuler les croyant manipuler les variablesvariables comme les comme les rouages rouages 

dd’’une mune méécanique complexecanique complexe.. »» (O. (O. AktoufAktouf 1989)1989)

LL’é’école des Relations Humaines (Mouvement cole des Relations Humaines (Mouvement 
Behavioriste) E. Mayo, A.H Behavioriste) E. Mayo, A.H MaslowMaslow (5)(5)

Apport  et limites de lApport  et limites de l’é’école des Relations Humaines :cole des Relations Humaines :



©© M PREURE 2008M PREURE 2008

Recherche opRecherche opéérationnellerationnelle
ThThééorie statistiqueorie statistique
ThThééorie de la dorie de la déécisioncision
ThThééorie des systorie des systèèmesmes
CybernCybernéétiquetique
EconomEconoméétrietrie
Traitement Traitement éélectronique des donnlectronique des donnééeses
ComptabilitComptabilitéé et et ééconomie de lconomie de l ’’entrepriseentreprise

Le courant quantitatif (1)Le courant quantitatif (1)

ComposComposéé des disciplines :des disciplines :
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Formalisation excessiveFormalisation excessive

RRéésultats non vsultats non véérifirifiéés par les faitss par les faits

Analyses Analyses ééloignloignéées des aspects qualitatifs es des aspects qualitatifs 
de lde l ’’organisationorganisation

Approches statiques omettant lApproches statiques omettant l ’’intintéérêt des rêt des 
autres variables car en limitant les variables autres variables car en limitant les variables 
àà éétudier on a proctudier on a procééddéé au cloisonnement au cloisonnement 
interdisciplinaireinterdisciplinaire

Le courant quantitatif (2)Le courant quantitatif (2)

CRITIQUES :CRITIQUES :
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UnitUnitéé de commandementde commandement
En intEn intéégrant plus de flexibilitgrant plus de flexibilitéé en admettant le principe quen admettant le principe qu’’un un 
subordonnsubordonnéé rereççoit des ordres de plusieurs supoit des ordres de plusieurs supéérieurs  mais, en cas de rieurs  mais, en cas de 
conflits, il nconflits, il n ’’en ren rééffèèrerait qurerait qu’à’à un seul prun seul prééalablement dalablement déésignsignéé..

EventailEventail de subordinationde subordination
Limiter le nombre de subordonnLimiter le nombre de subordonnéés lis liéés s àà un seul chefun seul chef

CommunicationCommunication
Une importance considUne importance considéérable lui est accordrable lui est accordéée, notamment la e, notamment la 
communication informelle. Les rcommunication informelle. Les rèègles gles éénoncnoncéées sont:es sont:

La ligne de communication doit être courteLa ligne de communication doit être courte
La ligne de communication doit être habituellement utilisLa ligne de communication doit être habituellement utiliséée dans toute sa e dans toute sa 
longueurlongueur
Toute information doit être authentifiToute information doit être authentifiééee

Prise de dPrise de déécisioncision
Le principe fondamental est que la prise de dLe principe fondamental est que la prise de déécision est fonction non cision est fonction non 
seulement de critseulement de critèères rationnels, mais aussi de lres rationnels, mais aussi de l ’é’état de motivation et de tat de motivation et de 
perception de lperception de l ’’environnement.environnement.

Le mouvement Le mouvement psychopsycho--sociologiquesociologique et let l ’é’école des systcole des systèèmes sociaux mes sociaux ……
…… Quatre principes fondamentaux :Quatre principes fondamentaux :
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Herbert A. SimonHerbert A. Simon propose une analyse des processus de propose une analyse des processus de 

ddéécision qui articule une problcision qui articule une probléématique de la rationalitmatique de la rationalitéé

organisationnelle et de la thorganisationnelle et de la thééorie du comportement. Simon orie du comportement. Simon 

montre que les dirigeants sont dans une situation de rationalitmontre que les dirigeants sont dans une situation de rationalitéé

limitlimitéée du fait de la complexite du fait de la complexitéé des situations de gestion, ddes situations de gestion, d’’une une 

perception partielle des possibilitperception partielle des possibilitéés de choix s de choix 

LL’’approche bapproche bééhavioriste (havioriste (CyertCyert et March)et March) propose une propose une 

ththééorie des comportements de gestion. Elle met lorie des comportements de gestion. Elle met l’’accent sur accent sur 

ll’’observation des comportements effectifs et sur les dobservation des comportements effectifs et sur les déécalages calages 

entre les modentre les modèèles normatifs et les pratiques rles normatifs et les pratiques rééelles.elles.

Le mouvement Le mouvement psychopsycho--sociologiquesociologique et let l ’é’école des cole des 
systsystèèmes sociaux  (Douglas Mac Gregor, Chester I mes sociaux  (Douglas Mac Gregor, Chester I 

Barnard, Herbert A. Simon, R.M Barnard, Herbert A. Simon, R.M CyertCyert, J. G March) (3), J. G March) (3)
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DDéécision : cision : éélléément fondamental, ment fondamental, éétape cltape cléé

Toute action est une combinaison rationnelle de Toute action est une combinaison rationnelle de 
moyens et de finsmoyens et de fins

Toute dToute déécision est supposcision est supposéée rationnellee rationnelle

Conception formalisConception formaliséée, hie, hiéérarchisrarchiséée de e de 
ll’’organisationorganisation

Conception mConception méécaniste du travail dont la division et caniste du travail dont la division et 
la standardisation sont nla standardisation sont néécessaires cessaires àà
ll’é’établissement dtablissement d’’un systun systèème rationnel me rationnel 
dd’’information.information.

Le mouvement Le mouvement psychopsycho--sociologiquesociologique et let l ’é’école des cole des 
systsystèèmes sociaux  (Douglas Mac Gregor, Chester I mes sociaux  (Douglas Mac Gregor, Chester I 

Barnard, Herbert A. Simon, R.M Barnard, Herbert A. Simon, R.M CyertCyert, J. G March) (4), J. G March) (4)



©© M PREURE 2008M PREURE 2008

Individu : maillon dIndividu : maillon d’’une chaune chaîînene dont la dont la 

fonction est de vfonction est de vééhiculer les informations vers le hiculer les informations vers le 

sommet qui va traiter, choisir et dsommet qui va traiter, choisir et déécidercider

La rationalitLa rationalitéé ddéécisionnelle prcisionnelle prééside au side au 

fonctionnement de lfonctionnement de l’’entrepriseentreprise, donc :, donc :

–– FormalisationFormalisation

–– CentralisationCentralisation

–– HiHiéérarchierarchie

–– SpSpéécialisationcialisation

Le mouvement Le mouvement psychopsycho--sociologiquesociologique et let l ’é’école des cole des 
systsystèèmes sociaux  (Douglas Mac Gregor, Chester I mes sociaux  (Douglas Mac Gregor, Chester I 

Barnard, Herbert A. Simon, R.M Barnard, Herbert A. Simon, R.M CyertCyert, J. G March) (5), J. G March) (5)
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La thLa thééorie gorie géénnéérale des systrale des systèèmesmes
(L. Von (L. Von BertalanffyBertalanffy) (1)) (1)

SynthSynthèèse des mouvements qualitatif se des mouvements qualitatif 

(psychosociologiques) quantitatifs et (psychosociologiques) quantitatifs et 

empirique (nempirique (nééoclassique)oclassique)

Abolir les cloisons entre les sciences et Abolir les cloisons entre les sciences et 

ll ’’activitactivitéé humaine :humaine :ééconomie de conomie de 

ll ’’entreprise, informatique, ergonomie, entreprise, informatique, ergonomie, 

psychologie industrielle, etc.psychologie industrielle, etc.

Objectifs :Objectifs :
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ApprApprééhender lhender l ’’entreprise comme un ensemble entreprise comme un ensemble 
intintéégrgréé et complexe det complexe d ’é’éllééments interdments interdéépendants pendants 
rrééagissant agissant entreentre--euxeux et avec leur environnement.et avec leur environnement.

Approche de nature Approche de nature ééclectique : exploite toute la clectique : exploite toute la 
connaissance utile.connaissance utile.

Elle est essentiellement interdisciplinaire et Elle est essentiellement interdisciplinaire et 
transdisciplinairetransdisciplinaire

Le corps humain aide Le corps humain aide àà mieux saisir les mmieux saisir les méécanismes canismes 
rréégissant lgissant l ’’approche systapproche systéémique.mique.

La thLa thééorie gorie géénnéérale des systrale des systèèmesmes
(L. Von (L. Von BertalanffyBertalanffy) (2)) (2)

Principes :Principes :
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QuQu’’estest--ce quce qu’’unun systsystèèmeme, , sinonsinon un ensemble dun ensemble d’é’éllééments en ments en 
interactions dans la poursuite dinteractions dans la poursuite d’’une ou de plusieurs finalitune ou de plusieurs finalitéés s 
spspéécifiquescifiques
Si lSi l’’on son s’’attache aux liens qui relient chacun des attache aux liens qui relient chacun des ééllééments de ments de 
ce systce systèème avec les autres, on comprend queme avec les autres, on comprend que ce systce systèème me 
est bien plus que la somme de ses partiesest bien plus que la somme de ses parties
La premiLa premièère qualitre qualitéé de tout systde tout systèème est en effet sonme est en effet son
ouverture sur son environnementouverture sur son environnement, c, c’’est est àà dire les autres dire les autres 
systsystèèmes. Il tient son mes. Il tient son ééquilibre de cette relation. Il estquilibre de cette relation. Il est
autonomeautonome mais nmais nééanmoinsanmoins ddéépendantpendant, , cette caractcette caractééristique ristique 
lui permet de trouver sonlui permet de trouver son identitidentitéé
Il est naturellementIl est naturellement entropiqueentropique, , cc’’est est àà dire que dans ldire que dans l’’ordre ordre 
naturel des choses, il tendrait naturel des choses, il tendrait àà se dissoudre dans cet se dissoudre dans cet 
environnementenvironnement

En tant que telle, lEn tant que telle, l’’Entreprise est un Entreprise est un SystSystèèmeme en en 
interrelation avec son environnement. (1)interrelation avec son environnement. (1)
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En tant que telle, lEn tant que telle, l’’Entreprise est un Entreprise est un SystSystèèmeme en en 
interrelation avec son environnement. (2)interrelation avec son environnement. (2)

LL’’entreprise, en tant que entreprise, en tant que 
systsystèème ouvert sur son me ouvert sur son 

environnement doit, sous environnement doit, sous 
peine de risque de se peine de risque de se 

dissoudre dans cet dissoudre dans cet 
environnement, denvironnement, déévelopper velopper 
en son sein des en son sein des processus processus 

nnééguentropiquesguentropiques
dd’’apprentissagesapprentissages, c, c’’est est àà

dire sdire s’’inscrire dans une inscrire dans une 
logique de logique de management management 

des connaissancesdes connaissances..

LL’’entreprise est donc un systentreprise est donc un systèème, me, 

mais aussi un mais aussi un systsystèème complexeme complexe

LL’’entreprise est enfin un entreprise est enfin un systsystèème me 

apprenantapprenant

En fait En fait la firme apparala firme apparaîît de plus en t de plus en 

plus comme un systplus comme un systèème complexe me complexe 

éévoluant dans un environnement voluant dans un environnement 

instable, qui, lui même, instable, qui, lui même, éévolue de volue de 

fafaççon discontinue.on discontinue. Elle est conduite Elle est conduite 

ainsi ainsi àà ggéérer sa transformation rer sa transformation 

permanente, sauf permanente, sauf àà stagner, cstagner, c’’est est àà

dire disparadire disparaîître. tre. 
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PlanPlan

1.1. LL’é’évolution historique du managementvolution historique du management

2.2. ÉÉconomie dconomie d’’entreprise et managemententreprise et management
A.A. LL’’entreprise dans son environnemententreprise dans son environnement
B.B. Planification dPlanification d’’entrepriseentreprise

3.3. Les thLes thééoriciens actuels du managementoriciens actuels du management
A.A. Henry Henry MintzbergMintzberg
B.B. Peter DruckerPeter Drucker
C.C. MichaMichaëël Porter et ll Porter et l’’analyse structurelle des secteursanalyse structurelle des secteurs
D.D. Gary Hamel et lGary Hamel et l’é’école des Ressourcescole des Ressources
E.E. T. Peters et R. T. Peters et R. WatermanWaterman et  le culte de let  le culte de l’’ExcellenceExcellence

4.4. ConclusionsConclusions
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«« Le problLe problèème fondamental de lme fondamental de l’’entreprise dentreprise d’’aujourdaujourd’’hui hui 

nn’’est plus de savoir comment produire une fois la dest plus de savoir comment produire une fois la déécision cision 

prise quant prise quant àà la nature et la nature et àà la quantitla quantitéé de biens et services;de biens et services;

il sil s’’agit lagit làà dd’’un problun problèème que lme que l’’on sait ron sait réésoudre depuis soudre depuis 

longtemps et qui est devenu secondaire par rapport longtemps et qui est devenu secondaire par rapport àà celui celui 

qui consiste qui consiste àà organiser le systorganiser le systèème de prise de dme de prise de déécisions cisions 

entre plusieurs niveaux et plusieurs centres,entre plusieurs niveaux et plusieurs centres, sachant que les sachant que les 

performances de lperformances de l’’organisation dorganisation déépendent de la qualitpendent de la qualitéé des des 

liens que lliens que l’’on saura tisser entre ces diffon saura tisser entre ces difféérents centres de rents centres de 

ddéécisions, de la pertinence des objectifs affichcisions, de la pertinence des objectifs affichéés, de s, de 

ll’’information transmise et des incitations mises au service de information transmise et des incitations mises au service de 

la convergence des comportements.la convergence des comportements. »»

Herbert SIMON, Prix Nobel dHerbert SIMON, Prix Nobel d’É’Économie 1978.conomie 1978.
©© M PREURE 2004M PREURE 2004
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«« Vos organisations sont tayloriennes; mais le pire est que vos Vos organisations sont tayloriennes; mais le pire est que vos 

têtes le sont aussi. Vous êtes totalement persuadtêtes le sont aussi. Vous êtes totalement persuadéés de faire bien s de faire bien 

fonctionner vos entreprises fonctionner vos entreprises en distinguant, den distinguant, d’’un cotun cotéé les chefs, de les chefs, de 

ll’’autre les exautre les exéécutantscutants : d: d’’un cotun cotéé ceux qui pensent, de lceux qui pensent, de l’’autre ceux autre ceux 

qui vissent.qui vissent. Pour vous, le management, cPour vous, le management, c’’est lest l’’art de faire passer art de faire passer 

convenablement les idconvenablement les idéées des patrons dans les mains des es des patrons dans les mains des 

manmanœœuvres.uvres. Nous, nous sommes postNous, nous sommes post--taylorienstayloriens : nous savons : nous savons 

que le business est devenu si compliquque le business est devenu si compliquéé, si difficile et la survie , si difficile et la survie 

dd’’une firme si problune firme si probléématique, dans un environnement de plus en matique, dans un environnement de plus en 

plus dangereux, inattendu et compplus dangereux, inattendu et compéétitif, qutitif, qu’’une  entreprise doit une  entreprise doit 

chaque jour mobiliser toute lchaque jour mobiliser toute l’’intelligence de tous pour avoir une intelligence de tous pour avoir une 

chance de schance de s’’en tirer.en tirer. …… //……

KonosukeKonosuke Matsushita, conseiller exMatsushita, conseiller exéécutif cutif àà Matsushita Matsushita ElectricElectric IndustrialIndustrial CoCo LtdLtd, , 
ss’’adressant adressant àà des dirigeants occidentaux.des dirigeants occidentaux. (1)(1)

©© M PREURE 2004M PREURE 2004
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KonosukeKonosuke Matsushita, conseiller exMatsushita, conseiller exéécutif cutif àà Matsushita Matsushita ElectricElectric IndustrialIndustrial CoCo LtdLtd, , 
ss’’adressant adressant àà des dirigeants occidentaux.des dirigeants occidentaux. (2)(2)

«« Pour nous, le management, cPour nous, le management, c’’est prest préécisciséément lment l’’art de art de 

mobiliser et dmobiliser et d’’engerber toute cette intelligence de tous au engerber toute cette intelligence de tous au 

service du projet de lservice du projet de l’’entreprise. Parce que nous avons pris, entreprise. Parce que nous avons pris, 

mieux que vous, la mesure des nouveaux dmieux que vous, la mesure des nouveaux dééfis technologiques fis technologiques 

et et ééconomiques, nous savons que lconomiques, nous savons que l’’intelligence de quelques intelligence de quelques 

technocrates, si brillants soienttechnocrates, si brillants soient--ils, est dorils, est doréénavant totalement navant totalement 

insuffisante pour les relever. Seule linsuffisante pour les relever. Seule l’’intelligence de tous ses intelligence de tous ses 

membres peut permettre membres peut permettre àà une entreprise dune entreprise d’’affronter les affronter les 

turbulences et les exigences de son nouvel environnement. turbulences et les exigences de son nouvel environnement. »»
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