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dcg.vuibert.frDes ressources numériques OFFERTESsur  Les corrigés des QCM et des exercices  Le corrigé du dernier sujet type d'examen  Les schémas de synthèse pour réviser efﬁcacement tous les thèmes de l'épreuve  Des conseils pour bien préparer l’examen Des conseils pour apprendre à utiliser le mindmappingPOUR LES ÉTUDIANTS  Les corrigés de l’ensemble des activités (QCM, exercices, sujets type d’examen)  Un sujet type d’examen supplémentaire avec son corrigé  Des supports de cours sous forme de diaporamas modiﬁables Des schémas de synthèse vierges à exploiter avec les étudiants Des conseils pour apprendre à utiliser le mindmappingPOUR LES PROFESSEURSLe Lab50 a été fondé par deux institutions professionnelles réunies : la compagnierégionaledescommissairesauxcomptesdeParisetl’ordre des experts-comptables deParis Ile-de-France.Se positionnant comme laboratoire de la transformation de laprofession du chiffre,leLab50ambitionned’aider lesprofessionnelsà comprendrelenouvelenvironnement numériqueen proposant dessolutions concrètes à mettreen place dans leurs structures d’exercice.Le Lab50 est composé de 3 groupes detravail (GT) :le GT client qui réfléchit sur la valeur que peut apporter le professionnelà son client ;le GT data qui réfléchit sur l’impact de la donnée sur le quotidien duprofessionnel ;leGTprospectiveinternationalqui étudiela transformation métier àl’international.
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La collection DCG Vuibert a été conçue pour vous accompagner vers la réussite et laprofessionnalisation. Vous y trouverez en plus du cours complet des situations professionnelles concrètes et immersives, des exercices, de nombreuses ressources pourrythmer vos révisions (QCM, vidéos, documents, schémas) et un aﬃchage des compétences attendues pour chaque chapitre et chaque activité.M
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SCHÉMA DE SYNTHÈSE pour retenir l’essentielDéﬁnition pour apprendre les notions clés  UN COURS complet et visuel  DES FICHES MÉTHODES pour comprendre les attentes de l’examenCompétences et savoirs attendus pour se repérer dans le programmeMise en situation pourcontextualiser professionnellement le courspour souligner  des nuances ou des pièges à éviter Exemple pour illustrer le coursSchéma ou tableau pour faciliter la mémorisation  DES ACTIVITÉS PROGRESSIVES pour s’entraîner de manière intensiveCas de synthèse pour se projeter vers l’examenExercices d’appli-cation de diﬃculté progressive pour s’entraînerCas guidé et corrigé pas à pas avec de la méthode, des conseils et une grille d’autoévalua-tion ﬁdèle à celle du juryQCM pour tester sa mémoireRessource à ﬂasher pour pratiquer et réviser  DES SUJETS TYPE D’EXAMENLes sujets type d’examen ont été rédigés pour vous mettre en situation au fur et à mesure de la progression de vos connaissances. Vous les trouverez en ﬁn de partie et d’ouvrage. – IV –
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Compétences attenduesOuvrage1. LES ENJEUX DU MANAGEMENT DES ORGANISATIONS (35 heures)1.1 Quelles sont les spéciﬁcités des différentes organisations ?• Identiﬁer les spéciﬁcités d’une organisation donnée selon sa forme• Justiﬁer l’existence et l’évolution des organisationsChapitre 1. Quelles sont les spéciﬁcités des différentes organisations ?1.2 Quelles sont les caractéristiques de l’environnement actuel des organisations ?• Repérer les inﬂuences réciproques entre une organisation et son environnement• Repérer les enjeux auxquels une organisation donnée doit faire face, dans l’environnement actuel• Justiﬁer l’importance des caractéristiques de l’environnement dans une décision managériale donnée quel que soit le type d’organisationChapitre 2. Quelles sont les caractéristiques de l’environnement actuel des organisations ?1.3 Quelles relations entre l’organisation et ses parties prenantes ?• Expliquer les points communs et les divergences d’intérêts des parties prenantes internes et externes d’une organisation• Analyser la prise en compte des parties prenantes par une organisation.• Mettre en évidence des évolutions sociétales impactant une organisation donnée.• Analyser les dispositifs liés à la responsabilité sociale de l’entreprise pour une organisation donnéeChapitre 3.  Quelles relations entre l’organisation et ses parties prenantes ?1.4 Qu’est-ce que le management ?• Identiﬁer les objectifs d’une organisation. • Distinguer les niveaux de management et expliquer leur rôle dans une situation donnée. • Analyser les interdépendances, tensions et paradoxes entre les enjeux d’une organisation donnée dans son environnement.• Identiﬁer les différents rôles d’un manager et les comparer à ceux de l’entrepreneur et du dirigeant.• Repérer et apprécier les décisions et les actions du management dans une situation donnée.Chapitre 4. Qu’est-ce que le management ?Sujet type d’examen Le Crépuscule Solitaire2. LE MANAGEMENT STRATÉGIQUE (35 heures)2.1. Qu’est-ce que la stratégie ?• Distinguer les différents niveaux de stratégies.• Identiﬁer la (les) source (s) d’avantage concurrentiel d’une entreprise.• Identiﬁer, analyser et justiﬁer la démarche stratégique suivie par une organisation.• Expliquer l’évolution stratégique d’une organisation donnée.Chapitre 5.  Qu’est-ce que la stratégie ?2.2. Quels outils de diagnostic pour orienter les stratégies ?• Conduire un diagnostic stratégique à l’aide des outils d’analyse adéquats.• Analyser les apports et les limites du diagnostic stratégique.• Identiﬁer les critères de la segmentation stratégique.• Justiﬁer et analyser la pertinence des décisions stratégiques opérées  par une organisation à partir de son diagnostic et en fonction des enjeux.Chapitre 6.  Quels outils de diagnostic pour orienter la stratégie ?Sujet type d’examen Trifun






[image: background image]

[image: background image]


– VI –3. LE MANAGEMENT ORGANISATIONNEL (70 heures)3.1 Quels processus de structuration ? Comment gérer la structure ?• Identiﬁer et analyser la pertinence d’une forme organisationnelle en s’appuyant sur la théorie des organisations.• Caractériser les processus de coordination.• Repérer les tensions et les paradoxes organisationnels à prendre en compte dans la gestion d’une structure.Chapitre 7.  Quels processus de structuration ? Comment gérer la structure ?3.2 Quels processus décisionnels ? Comment gérer les processus décisionnels ?• Repérer les niveaux de décision dans une organisation.• Caractériser et apprécier les processus décisionnels à partir de la théorie des organisations.• Relier les problèmes techniques et les problèmes humains dans les processus de décision et de gestion.Chapitre 8. Quels processus décisionnels ? Comment gérer les processus décisionnels ?3.3 Comment s’exerce le pouvoir ?• Distinguer pouvoir, autorité, leadership.• Identiﬁer les sources du pouvoir.• Repérer les relations de pouvoir au sein d’une organisation donnée.• Analyser les variables pour gérer la responsabilité, l’autonomie, la conﬁance dans l’exercice du pouvoir.Chapitre 9. Comment s’exerce le pouvoir ?3.4 Quels processus d’animation ?• Proposer des modes d’animation adaptés à un individu ou à un groupe.• Repérer les modes d’animation d’une organisation.• Mettre en évidence l’importance de la communication et de la culture dans l’animation d’une organisation.• Analyser un conﬂit dans une situation organisationnelle donnée, proposer des démarches de résolution.Chapitre 10. Quels processus d’animation ?Sujet type d’examen Institut Valoris4. LE MANAGEMENT OPÉRATIONNEL (60 heures)4.1 Comment appréhender le management opérationnel ?• Distinguer les approches par fonctions, activités et processus.• Analyser la chaîne de valeur d’une organisation en différenciant les activités principales et les activités de support.• Mettre en évidence les variables à piloter par les managers opérationnels  dans une organisation donnée.• Apprécier le degré d’internalisation et d’intégration d’un processus  ou d’une fonction dans une organisation donnée.Chapitre 11. Comment appréhender  le management opérationnel ?4.2 Comment analyser les activités d’une organisation ?• Identiﬁer et caractériser les activités essentielles pour une organisation donnée.• Expliquer les rôles de chaque activité, leurs évolutions, leurs interdépendances et la contribution aux objectifs et aux enjeux d’une organisation donnée.• Repérer et analyser les moyens et les outils mis en œuvre par chaque activité.• Analyser l’impact du numérique sur toutes les activités de l’organisation.• Identiﬁer les contributions des activités à des problématiques managériales actuelles.Chapitre 12. Comment analyser les activités d’une organisation ?Sujet type d’examen CustomeezSujet type d’examen EmphaseSujet type d’examen LoveClic
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L’épreuve de management est une épreuve écrite d’une durée de4 heures, coefficientée 1(14 ECTS).Le sujet démarrepar la présentation d’un contexte organisationnel (environ unedemi-page),dans lequel le candidat est placé en situation professionnelle. Une base documentaire d’unedizaine de pages est mise à la disposition du candidat. Le travail demandé est organisé endeux dossiers.Ledossier 1consisteà réaliser une analyse managériale.Cette analyseest guidéepar desconsignes numérotées qui décrivent le travail à effectuer dans l’ordre.Le dossier 2consiste à répondre à une question problématiséeformulée sous la forme d’uneproblématique, exigeant une réponse argumentée.Lorsdecetteépreuve,l’effortderepéragedel’informationdanslesdocuments,l’apportdeconnaissancespersonnellesainsi quela mobilisation descapacitésrédactionnellesdu candidatsont indispensables.AnnéeOrganisation concernéeDossier 1 : thématiques abordéesDossier 2 : développement structuré1/question problématisée2009Total• Management stratégique du groupe• Les parties prenantes• Management des équipes de travail et dynamisation de l’organisation2010Renault• Diagnostic stratégique• Analyse d’une décision• Analyse de la structure organisationnelle• Style de direction et climat social2011Léa Nature• Stratégie• Management et décisions• Analyser la notion de RSE  et sa traduction dans les pratiques des entreprises2012Centre scientiﬁque et technique du bâtiment• Étude des métiers et des parties prenantes• Étude de la contingence,  des ressources et compétences• Analyse de la stratégie• Manager les conﬂits humains  dans les organisations2013Lego• Diagnostic stratégique• Choix stratégiques et théorie  des organisations• La place de la fonction logistique dans les organisations aujourd’hui2014Sculpteo• Structure d’entreprise et théorie  des organisations• Choix stratégiques• Manager les ressources  de l’entreprise pour innover1. Avant la réforme des programmes de 2020, le dossier 2 était consacréà un développement structuré.






[image: background image]

[image: background image]


– VIII –2015Auchan• Analyse de l’environnement  et de la stratégie• Modalités de croissance  et gouvernance• Stratégie• Gestion des ressources humaines• Les modalités de la ﬂexibilité aujourd’hui2016SNCF• Analyse de l’environnement• Analyse des orientations stratégiques• Démarche marketing• Gouvernance• Le temps, source d’avantage concurrentiel pour l’organisation ?2017Le Slip Français• Autorité/Pouvoir• Stratégie globale et de domaine• Modalités de croissance• Marketing• Financement et gouvernance• Le conﬂit actionnaires/dirigeants  est-il incontournable ?2018Michel et Augustin• Entrepreneuriat• Ressources et compétences• Modalités de croissance• Gestion des risques• Ressources humaines• RSE• PME et stratégie d’internationalisation2019Celnat• Stratégie• Démarche qualité• Modalités de croissance• Décisions et gouvernance• Sources de pouvoir• Travail en groupe et motivation  au travail2020LDC• Évolutions stratégiques• Forme organisationnelle• Management du risque• Chaîne de valeur• Comment la prise en compte  des parties prenantes permet-elle à LDC de construire une performance globale ?
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Le management est d’abord une discipline de la compréhension. Sa portée prescriptive arrive dans un second temps, quand la situation soumise à l’analyse de l’expert ou de l’apprenti expert a fait l’objet d’une vision complète. Comme d’autres disciplines du diplôme de comptabilité/gestion, la situation soumise à l’analyse lors des épreuves n’est pas représentée en tant que telle ; elle est décrite par des acteurs internes (salariés, cadres, entrepreneurs…) ou périphériques (fournisseurs, clients, journalistes, expertscomptables…) à ladite situation. Ces descriptions mobilisent un vocabulaire standard ou usuel. La démarche générale consiste pour le candidat à recourir à ses connaissances techniques et professionnelles pour « qualiﬁer » la situation observée, et l’analyser à l’aide d’outils théoriques et de concepts issus du management.Dans le cadre de vos évaluations et de l’examen, vous serez amenés à répondre à des questions, dans lesquelles apparaîtront régulièrement un certain nombre de verbes clés : des verbes d’action. Ceuxci doivent vous devenir familiers et vous permettre de vous orienter facilement dans votre réponse, sans crainte de contresens ou de horssujet. Unedes diﬃcultés est d’éviter le copiercoller du cours. Les questions posées ne sont pas des prétextes à réciter un cours. Elles orientent votre analyse qui se structure et s’alimente à l’aide des outils et concepts.La liste cidessous n’est pas exhaustive. Néanmoins, elle reprend un grand nombre de verbes déjà mis en valeur dans les textes oﬃciels du programme et dans les compétences attendues. Elle a pour but de clariﬁer le sens de ces verbes et de vous aider à comprendre ce qui est attendu de vous lors de l’examen.Analyser : décomposer, étudier, détaillerExemple : « Analysez le processus qui a amené à la décision de fusion entre les deux sociétés. »Les questions d’analysesupposent de décomposer un ensemble en éléments dis-tincts,telsquedesétapes,desoutils,desacteurs,desrelations… Ilnes’agitpasd’unesimple énumération, car il convient également depréciser les rapports de causalitéqui interviennent entreeux.La diﬃcultéest également detout analyser del’objetd’étude et de nerien laisser de côté.Classer : hiérarchiser, ranger, rapprocherExemple : « Classez les décisions liées à la création de la ﬁliale. »Le classementest la hiérarchisation qui consiste à rapprocher des éléments décritsdansdesdocumentsdansun ensembletypologiqueissu d’un outild’analysethéo-rique (matrices, tableaux…).Chaque rapprochement suppose une déﬁnition très rapide du type envisagéet unejustiﬁcation de ce rapprochement. Exemple :« La décision de création de la ﬁliale enelle-même est une décision de nature stratégique, car elle engage l’entreprise sur lelong terme, mobilise en grande quantité des moyens (plusieurs millions d’euros) etémane des plus hautes autorités de l’organisation (direction générale). »






[image: background image]

[image: background image]


– 2 –M

A

Î

T

R

ISE

Z

L

A

M

É

T

H

O

D

O

L

O

G

I

E

ComparerExemple : « Comparez le style managérial des deux sœurs. »Les questions de comparaisonsupposent une réponse en deux temps. Dans un pre-mier temps,ils’agitdedéﬁnir etdedécriresuccinctement chacun desdeuxélémentscomparés.Dans un second temps, il convient de mettre en avant d’abord les pointscommuns, puis les diﬀérences.La seconde étape doit êtreplus précise et plus com-plète, notamment en termes de diﬀérences.En outre, les comparaisons doivents’appuyer sur les grilles et outils d’analyse vus en cours (matrices, tableaux…).DécrireExemple : « Décrivez le processus de prise de décision dans l’organisation Y. »La descriptionest la présentation d’un phénomèneou d’un processus(contraire-ment à une présentation qui porte plutôt sur une entité ou un acteur). De manièreanalogue à la présentation,il convient d’abord d’identiﬁer la naturedel’élément àdécrire, puis d’en exposer les diﬀérents éléments, étapes, propriétés ou constitutifsen fonction de sa nature.DéﬁnirExemple : « Déﬁnissez la notion de “stratégie émergente”. »La déﬁnitionestla questionqui serapprocheleplusd’unerécitationdecours.Ladéﬁnition complète repose toujours sur trois éléments :•la nature de l’objet, c’est-à-dire ce que c’est (outil, type d’entreprise, nature juri-dique, concept managérial, étape dans un processus…) ;•les propriétés distinctives (outil d’analyse, outil de proposition, type d’entreprisecommerciale…) ;•lebut,lepropos,autrementdit,à quoi ilsert,pourquoi ilestutiledel’identiﬁer,àquoi il est opposé…Diﬀérencier : qualiﬁerExemple : « Diﬀérenciez les stratégies mises en place par la société. »La diﬀérenciationest une question de qualiﬁcation, mais qui a trait à plusieurs élé-mentsévoquésdansun documentouplusieursdocuments.Ils’agitd’abord d’iden-tiﬁer lesdits éléments, de les rapprocher de concepts théoriques, d’en exposer lesdiﬀérences.Pour plusdeclarté,ilest conseilléderédiger despetitsparagraphespour chaqueélément diﬀérenciéet decommencer lesparagraphespar desoutilslogiques (« mais », « en revanche », « contrairement à ») qui introduisent directe-ment le critèrequi permet d’établir la distinction.
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– 3 –DiscuterExemple : « Le choix de Mme Mascoe est-il discutable ? »La discussionestla remiseen cause,lequestionnementetla relativisationd’un pointde vue, d’une explication, d’une proposition ou d’une aﬃrmation. L’écueil consisteà ne répondre que par la critique.En réalité, la réponse intervient en deuxtemps :• Le candidat doit expliquer pourquoi son choix peut apparaître pertinent.• Le candidat doit ensuite mettre en avant les points qui fragilisent le raisonnement.C’est un type dequestion assez complet qui reposesur la miseen avant dedeuxthèses, et donc dedeux explications formulées de manière contradictoire.Expliquer : montrer, exposerExemple :« Expliquez en quoi la société n’a pas d’autre choix que de s’adapter aux nouvelles demandes du consommateur. »Une explicationest une description d’un rapport logique, ce qui nécessite l’identi-ﬁcation d’au moinsdeuxélémentsliésentreeuxpar lerapportlogiqueetla des-cription dela nature du rapport logique. Généralement, les éléments qui font l’objetdel’explication sont contenus dans la question.Il arrive, cependant, quecesoit aucandidat de les identiﬁer.Identiﬁer : repérerExemple : « Identiﬁez les diﬀérents rôles du manager adoptés par le gérant de la société. »L’identiﬁcation ou le repérageconsiste à « fouiller » des documents et les descrip-tionsqui y sontprésentespour trouver desobjetsqui peuventgénéralementêtrerapprochés d’outils ou de concepts théoriques. Cette identiﬁcation doit donc s’ac-compagner d’une déﬁnition rapide des diﬀérents éléments repérés.Justiﬁer : prouver, démontrer, conﬁrmer, motiverExemple : « Justiﬁez le choix managérial du dirigeant de la société. »La justiﬁcationest uneexplication qui arriveau soutien d’un propos,d’un point devue, d’un choix, d’unesuggestion ou d’une assertion.La réponsese construit doncen deuxtemps :•reprendretrèssuccinctement l’élément à justifier (par exemple,« lechoixdudirigeant a consisté à… ») en mobilisant si nécessaire un concept de cours (par exemple, développer une stratégiede niche) ;• expliquer le rapport logique entre une origine(contexte, environnement, traits depersonnalité, forces, faiblesses, phénomènes, événements…) et l’élément à expli-quer.Ce type dequestion est intéressant, car il suppose pour le candidat de savoir iden-tiﬁer/qualiﬁer un élémentetexposer un lien matérielentrecetélémentetunecause.
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Lister : énumérerExemple :« Listez les événements ayant conduit Maria à formuler sa démission. Lesquels vous semblent liés aux choix managériaux de Sandrine ? »L’énumérationest un type dequestion assez rare, car elledemande au candidat deseborner à établir uneliste – relativementplate – d’uneséried’objets(phénomènes,étapes…), sans entrer davantagedans le détail. Ce typede questions survient rare-ment seul.Il s’imbriquedans une autrequestion – ou la précède –, laquelle pousseral’exploitation de la liste un peu plus loin. Il s’agit alors d’un point d’entréelarge pourunemise en perspective d’une analyse plus restreintemais plus approfondie.PrésenterExemple : « Présentez l’entreprise. »Présenterun élément décrit dans un ensembledocumentaireconsiste à lui appli-quer une grille d’analyse sommaire qui permet de caractériser l’objet.Il faut partirdu typedel’objet (organisation,choixstratégique,acteur,partieprenante),etensuite exposer rapidement les propriétés associées.Exemple :« L’entreprise X est une société commerciale organisée sous forme de société ano-nyme, fondée en 2018, dirigée par Y et spécialisée dans la fabrication/le service Z. Compte tenu du nombre de ses salariés et de son chiﬀre d’aﬀaires, il s’agit d’une PME, ETI, GE… »Proposer : suggérerExemple :« Selon vous, quelle est la structure de société la plus adaptée à l’activité économique envisagée ? »La propositionet la suggestion sont rarement nommées en tant que telles, mais lademandeest introduitepar des locutions de type « selon vous », « pour vous »…Cetypedequestion estbien unedemandeadresséeau candidat.Ildoit doncfor-cément :• Opérer un choix. Il faut éviter defaire plusieurs propositions du mêmetype ; c’estune prise de décision qui est en réalité demandée. Une alternative peut être évo-quée, mais toute décision s’accompagne d’un renoncement.•Justiﬁer ce choix. La justiﬁcation du choix s’appuie sur l’analyse de la situationprésentéeetla mobilisation desoutilsetconceptsthéoriquesvusen cours.Ellepeut également êtreétayée par des exemples, mais il convient de les tempérer carchaque situation d’entreprise est diﬀérente d’uneautre.
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– 5 –L’analyse managériale de dossierreprésente la moitié de l’épreuve de management dudiplômedecomptabilité/gestion.Ils’agitd’unensemblededocumentsqui présenteun« cas », c’est-à-dire une organisation (entreprise, association, collectivité territoriale…) àun moment précis de son existence (une crise, une étape, une décision à prendre, un chan-gement destratégie…) ou qui portesur unefraction dela viedecelle-ci (desa naissanceà sa mort, une comparaison entre deux périodes…).●La difficulté principale est la gestion du temps, et le principal écueil consiste à accorder plus de temps aux premières questions qu’aux suivantes. Il est proposé au candidat de raisonner de la manière suivante : chaque question suppose un temps équivalent au nombre de points accordés (par exemple, sur 120 minutes disponibles et un total de 10 points sur 20 points, chaque point justifie d’y consacrer 6 minutes).●La deuxième difficulté consiste à répondre de façon trop détaillée à une question, et donc à empiéter sur le temps requis pour traiter une autre question. Chaque dossier rassemble une ou plusieurs thématiques principales (généralement, deux) et chaque question a pour but une analyse d’un aspect de cette thématique. Il ne peut donc pas y avoir de répétitions entre deux questions.●La troisième difficulté consiste à ne pas identifier correctement la ou les sources pertinentes pour répondre à la question. Même si chaque question porte sur l’en-semble du dossier documentaire, chaque document contribue plus qu’un autre aux réponses attendues ; autrement dit, chaque document sera sollicité au moins une fois, pour répondre aux questions et chaque document apporte un éclairage sur la situation d’ensemble.Pour éviter ces difficultés, il est conseillé deprocéder ainsi :●lire l’ensemble des documentsd’une seule traite une fois, puis noter au brouillon la ou les thématiques présentées pour chaque document.●lire l’ensemble des questions et vérifier qu’elles soulèvent bien les thématiques abordées.●placer derrièrechaque question des mots-clés ou des groupes de mots-clés, ainsi que les numéros de documents support privilégiés (il est rappelé que le sujet remis au candidat est bien le sien et qu’il ne faut donc pas hésiter à souligner, écrire, crayonner sur le document ; ce dernier doit bien sûr rester lisible pour le candidat). A
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Lesdocumentsécritspeuventêtredestémoignages,desarticlesdejournaux,desextraitsde sites internet. Ils exposent un point de vue sur la situation.La première étape d’une analyse d’un document écrit consiste donc à identifier l’auteur du document, l’occasion quijustifie sa prise deparole et l’objet de son propos.2. 
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Ce type de questionnement est essentiel, notamment lorsque l’on analyse des situationsde type conflits, changements, rapports de force, car celui qui parle exprime une opinion,un point de vue. C’est la même chosepour les sites internet institutionnels qui présententl’entreprise sous un jour positif ou bien les avis declients qui sont le fait de consommateursparfois énervés. Cela n’implique pas que ce qui est dit est faux. Toutefois, la descriptionpeut être incomplète ou subjective.Cela doit influer sur le ton des réponses quand le document est sollicité. En prenant appuisur un avis de client, il ne faut pas dire : « Le service est de qualité médiocre. » On peut parexemple indiquer : « Plusieurs clients reprochent une qualité dégradée. » Il en va demêmelorsque deux personnes en conflit évoquent une situation ;il faut tempérer le propos enfaisant précéder la référence au document d’un « selon tel acteur… ».Pour clarifier la réponse,lecandidat peut indiquer, entreparenthèses,la référencedu document sollicité.Exemple : Témoignages de salariés parus dans l’Écho du Nordun an après la création du magasinYasmine, 23 ans : « Ça faisait quatre ans que je cherchais du boulot. Impossible d’en trouver dans la région. Malgré ma licence pro en gestion du point de vente, les oﬀres d’emploi étaient rares. Et puis j’ai vu une annonce pour Superplus, j’ai postulé et j’ai été embauchée. J’ai redécouvert un métier que je pensais mécanique et sans humanité.Je me suis tout de suite sentie chez moi, comme dans une grande famille. Chaque salarié compte, chaque personne est entendue et respectée. On se donne tous à fond pour faire en sorte que le magasin fonctionne, car ce magasin, c’est une promesse, une promesse d’un monde meilleur et d’une société plus humaine. »Richard, 43 ans : « J’ai fait 20 ans de rayonnage dans un supermarché du centre de Lille et puis, un jour, on m’a licencié, comme ça, sans un merci, sans un au revoir, remplacé par une caisse automatique. C’est un ami qui m’a parlé du projet Superplus. J’ai tenté ma chance et depuis je n’ai pas regreé mon choix un seul instant.Je n’ai plus de patron, ou disons que j’en ai 30.Nous sommes 30 patrons et on se fait conﬁance, on s’épaule. Les valeurs de Superplus, ﬁnalement ce sont les miennes. Les collègues sont devenus des amis, on connaît la famille, on fait des soirées.Le magasin est parfaitement rentable. Dès la première année, on a fait des bénéﬁces, mais on n’a pas la pression de la grande distribution. On n’est pas soumis aux ordres d’un supérieur hiérarchique. On a un objectif et on est ensemble pour l’aeindre en faisant appel à notre talent. »Lucie, 28 ans : « Superplus au début, c’est un peu un choc.Tout d’abord, on ne comprend pas trop comment ça peut tenir debout. Il y a des petites bisbilles, des personnes qui s’aﬀrontent pour une étagère mal rangée ou une étiquee trop petite. Et puis, très vite, on comprend. C’est comme dans une famille. On oublie rapidement les broutilles.C’est mon deuxième job, après avoir démissionné d’une grande chaîne de prêt-à-porter. Superplus, ce n’est pas très glamour certes, en tout cas moins que la vente de vêtements, mais je m’y sens tellement mieux. J’aime mon magasin, ses valeurs, ses objectifs, l’idée qu’on peut produire sans détruire, qu’on peut vendre quelque chose qui vient de la ferme d’à côté. »
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– 7 –Lucas, 21 ans : « Je suis en apprentissage et, malgré ça, je suis au même niveau que tous les autres. J’ai gagné des amis, je me sens utile, je me dis que c’est cool d’avoir un magasin qui repose sur la démo-cratie, la gestion participative et le respect des parties prenantes. Ça donne du sens à toutes les théories que je vois en cours.C’est assez amusant parce que, même si je suis maître de mon temps – les horaires sont relativement libres, il faut juste aeindre les objectifs –, je suis toujours d’aaque, ça ne me dérange pas de faire des extras ou de venir aider. Au ﬁnal, je travaille davantage que lors de mes premiers stages dans des supermarchés classiques. »Annotations au brouillonCe sont des témoignages de salariés.C’est un point de vue interne, les points de vuesontconcordants. Tout est plutôt positif.Les thèmes abordés sont la motivation au travail, les structures organisationnelles, le stylemanagérial. A
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Les tableaux ou les graphiques mentionnent généralement une source et, contrairementaux documents écrits, ils ont tendance à représenter une réalité un peu plus objectivable.On y retrouvedes grandeurs (des indicateurs financiers, RH, des soldes intermédiaires degestion…) ou des objets classés ou rangés, des organigrammes, des frises temporelles… Ilssont donc plus factuels.Lorsquedesnombressontprésentés,ilconvientdetoujoursanalyser l’unitédecesnombres. Attention notamment aux confusions entreeuros (€), kiloeuros (k€) et millionsd’euros (M€). Il convient également de déterminer avec précision la naturedel’indicateur(un résultat n’est pas un chiffre d’affaires, un taux d’absentéisme n’est pas un nombre dejours de congés, un nombre de salariés n’est pas un nombre derecrutements…).Ilestconseilléau candidatd’annoter lesdocumentsdetypetableau ou graphique,deles« faire parler ». En effet, ils ne sont pas présentés pour rien, ils apportent un ou plusieurséclairages particuliers qui peuvent êtrerésumés en plusieurs phrases courtes.La plupartdu temps, les tableaux et graphiques éclairent un propos tenu dans un document écrit soitqu’ils en appuient le contenu, soit au contrairequ’ils le contredisent. Il est alors nécessairede mettre en parallèle ce dialogue entre documents. Généralement, ce type de dialogueinterdocuments fait l’objet d’une question spécifique, même s’il n’est pas évoqué directe-ment dans les questions.L’aptitude d’un candidat à établir ces rapprochements permet defaire la différence lors d’un examen.
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Exemple : Extrait du document unique : maladie professionnelle et accident du travailCatégorie de risqueSurvenance  année N – 2Survenance  année N – 1Survenance  année NCongé maladie (jours)100150253Dont congé maladie pour maladie professionnelle (jours)40100230Accident du travail (N)183478Absence expliquée par accident du travail (jours)1850143Absence courte durée tout motif (heures)2806801 268Annotations du documentIls’agit d’indicateurs RH du document unique(document qui recenselesrisqueset leurspotentielles conséquences dans l’organisation de travail).Le document décrit une dégradation des conditions de travail par les effets qu’ellesinduisent :l’absentéismeaugmentedu faitdesaccidentsdetravailetdesmaladiespro-fessionnelles.Les accidents de travail sont plus nombreux et plus longs (moyenne de 1 jour en N – 2 ;1,8 en N). Les salariés sont en situation de fuite de leur lieu de travail (absences de courte durée en heures).Élément de nuance : le tableau donne des valeurs absolues : il faut connaître le nombretotal de salariés pour achever l’analyse (les chiffres peuvent traduire une croissance trèsfortedes effectifs).Il y a peut-êtreun témoignage d’une organisation syndicale ou d’un salarié qui évoque destensions au travail. Ces chiffres viennent en appui. A contrario, il peut y avoirle témoignaged’un dirigeant d’entreprise ou une communication sur le site internet qui évoque une situa-tion positive ; dans ce cas, ces chiffres viennent en contradiction. R
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Bien répondre à une question, c’est avant tout bien la comprendre.Pour identifier le senset la portéedes mots contenus dans les questions ou les consignes, le candidat est invitéà sereporter à la fiche méthode 1.Une fois la lecture et l’annotation des documents réalisées, le candidat peut commencer àrépondre concrètement aux questions.Traiter l’intégralitédesquestionsimpliquequ’iln’estpaspossiblederédiger lesréponsesau brouillon, puis de les recopier sur la copie remise.Ilconvient,au brouillon,d’ébaucher uneréponseà partir depointsclés,deschémaslogiques, de tableaux : le brouillon doit être détaillé mais ne doit pas contenir de structurede phrase complète. Il doit ensuitepermettre une rédaction au propre.Au moment de la rédaction, il est conseillé de fairedes phrases claires et concises. Encoreunefois,l’indication du nombredepointsdoit orienter lecandidatsur levolumederéponseattendu.Uneréponsecourtequi saisitl’enjeu dela question estplusefficacequ’uneréponse verbeuse et longuequi contient du hors-sujet.
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– 9 –La deuxièmepartie de l’épreuve 7 du DCG consiste à répondre de façon structuréeà unequestion problématisée, en prenant appui sur des connaissances théoriques et factuelles,c’est-à-dire des exemples d’organisation.Votre réponse doit s'appuyer sur une problé-matique claire.C’est un travail complexe et complet qui nécessite de lui réserver le tempscorrespondant au nombre de points associés (généralement, la moitié du temps au moins).Exemple : La gestion du changement dans les entreprises. Analyser le sujet (10-15min.)C’est uneétaperelativement courte,maisqui est crucialecar ellepermet decirconscrirelesujet,detraiter tout lesujet – et rien quelesujet.La premièrechoseest debien lire l’énoncé et de le réécrire, mot à mot, pour s’assurer de l’avoir bien compris.Il convient par la suite d’identifier les mots-clés et la structure. Il faut définir les mots-cléset repérer les élémentsstructurants, comme la périodeet l’espaceà étudier.On étudieégalement les rapports des mots-clés entreeux, car ils ne sont pas seulement juxtaposés.Dans l’exemple donné, la gestion du changement dans les entreprises, on peut identifiertrois mots-clés :●gestion ;●changement ;●entreprise.Le dernier mot-clé permet d’identifier le périmètre de l’étude :on se concentre sur l’entre-priseen tant qu’objet d’étude.Exemple :  La gestion est la science des décisions stratégiques et tactiques dans les organisations. Elle permet de déterminer la combinaison la plus satisfaisante en termes de rendement et de productivité des moyens matériels et humains.Le changement est le passage d’un état à un autre, c’est la perte ou l’acquisition d’une propriété ou d’une qualité pour un objet.L’entreprise est une organisation qui crée de la valeur en mobilisant des facteurs de production préalablement organisés.Les changements dans l’entreprise ne sont pas les changements de l’entreprise. Il s’agit d’aborder la question du changement d’un point de vue interne, en termes d’organisation et de management.Lebut decettepremièreanalyseest d’aboutir à uneproblématiqueen confrontant lesmots-clés et en faisant surgir les difficultés (les problèmes) qu’ils posent.Exemple : Le changement est la conséquence d’une interaction dans l’entreprise ou de l’entreprise. Il a un caractère inévitable. La capacité de l’entreprise à réagir au changement conditionne ÉTAPE 13. 
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sa survie, car une structure inadaptée n’est plus productrice de valeur. En ce sens, les entre-prises les plus performantes sont celles qui sont capables d’anticiper le changement et de rendre l’organisation de travail adaptable.Il convient donc de s’interroger sur la façon dont le changement de la gestion de l’entreprise permet de dépasser la gestion du changement dans l’entreprise. Mobilisation des connaissances (15min.)L’analyse du sujet a permis de lui donner des limites matérielles (le sujet, tout lesujet, rienquelesujet),spatialesettemporelles.C’estlemomentderéunir l’ensembledesconnais-sances.La technique du brainstorming, ou du mind mapping, peut être utilisée si l’on sou-haite être exhaustif. Il s’agit de réunir :●les outils d’analyse (la matrice du changement par Van de Ven et Poole [1995] ou Kurt Lewin) ;●les concepts théoriques (par exemple, le déterminisme environnemental selon Hannan et Freeman [1977]) ;●les exemples factuels liés au sujet (par exemple, les changements technologiques mal abordés par Nokia). Construction du plan (15min.)Unefoisl’ensembledesélémentsréunis,ilconvientdelesorganiser endeuxparties.Ledécoupage des parties en sous-parties peut aider à construirele raisonnement et à mieuxrépondre à la question. Il s’agit avant tout d’un conseil de rédaction. Toutefois, comptetenu du tempsdisponible,seuleslespartiesdoivent clairement apparaître.À cetteétape,iln’est pas impossible que des éléments soient exclus – ou réduits – parce qu’ils ne répondentpas à la question.Exemple : I. Gérer le changement subi, l’adaptation  A. Comprendre le changement [non visible]  B. Vaincre les résistances [non visible] II. Gérer le changement voulu, l’innovation  A. L’entreprise apprenante, source d’adaptation perpétuelle [non visible]  B. Favoriser l’apprentissage organisationnel [non visible] Là encore,la relecturedu sujetdoitpermettredes’assurer quel’on nefaitpasfausseroute.Lefait deretrouver lesmots-clésest un bon indice,lefait quela problématique approfondisse le sujet et que le plan y réponde de manière fluide est une garantie d’undéveloppement structuré solide.Une fois ces éléments posés, le plan doit être enrichi desorte à aboutir à un plan détaillé.Attention, il est très périlleux de vouloir rédiger au brouillon le plan pour le recopier ensuite.Il vaut mieux avoir quelque chose de très détaillé, mais éviter de perdre du temps en rédi-geant deux fois. Seulel’introduction peut faire l’objet d’une telle démarche. Rédaction de l’introduction au brouillon (10min.)La rédaction de l’introduction s’appuie sur les éléments del’étape 1 :●définition des mots-clés ;●analyse de leur rapport et des tensions qu’ils suscitent ;●mise en avant de la problématique ;●annonce de plan.ÉTAPE 2ÉTAPE 3ÉTAPE 4
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– 11 –En cela, l’introduction est une démonstration. Le but est de démontrer que la probléma-tiqueestla bonne.Y comprisà cetteétape,ilconvientdemobiliser,si nécessaire,deséléments de connaissance (par exemple, dans les définitions ou dans des approches théo-riques des difficultés posées par le sujet).L’aboutissement de l’introduction est l’annoncedeplan.Demanièreidéale, il s’agit d’unesuccession d’une ou dedeux propositions qui exposent les parties du sujet.Exemple : En eﬀet, le changement est à la fois objet et outil de la gestion de l’entreprise. Il s’agit pour l’entreprise de passer d’une gestion du changement subi (I) à une gestion du changement voulu (II). Rédaction (30min.)La rédaction est une étape longue, mais il s’agit d’une étape de mise en forme. À cestade,le travail de réflexion est achevé. Le plan détaillé doit servir deguide. Il faut bien garder àl’esprit que le plan en parties est apparent.Le style doit être sobre et il convient de privilégier les phrases courtes, directes et simples.Il convient également d’éviter les structures trop complexes (subordonnées mal placées,imbrications conditionnelles trop nombreuses…). Les exemples doivent être évoqués enquelques phrases en insistant sur le cœur de l’exemple qui vient au soutien de votredémonstration.Exemple : Pour ces travaux de recherche, l’entreprise est conditionnée par son environnement sur lequel elle ne peut pas agir. Le rapport de force lui est défavorable. Elle doit se plier aux événements extérieurs. À titre d’illustration, le vieillissement de la population japonaise au cours du xxe siècle a obligé les constructeurs automobiles nippons à adapter leurs véhicules en termes de taille, de gabarit, d’aide à la conduite en ayant recours à l’électronique. Relecture (5min.)La relectureestuneétapeessentielle.Elledoitêtrel’occasion deréduirelepluspossibleles erreurs et omissions, et de compléter les phrases. Il nefaut pas hésiter à se relire plu-sieurs fois et dans un ordredifférent, afin que la relecturese concentre sur la grammaireet l’orthographe – plutôt que sur le sens.ÉTAPE 5ÉTAPE 6






[image: background image]

[image: background image]


P

AR

TIE 1

L

E

S E

N

J

E

U

X 

 

D

U 

M

A

N

AG

E

M

E

N

T

 

D

ES

 

O

R

G

A

N

IS

A

T

I

O

NS
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– 15 –1.Quellessontlesspéciﬁcitésdesdiﬀérentesorganisations ?CHAPITRE 1

À l’issue de ce chapitre,• vous serez capable : ❒ d’identifier les spécificités d’une orga-nisation donnée selon sa forme ;❒ de justifier l’existence et l’évolution des organisations.• vous saurez identifier : ❒  une organisation, une entreprise ;❒  la théorie des coûts de transaction ;❒  les formes d’organisation ;❒ les caractéristiques des organisations.Meez-vous en situationMiriam est ingénieure commerciale et formatrice pour une entreprise éditrice de logiciels de paieet de gestion des ressources humaines. L’entreprise commercialise une solution standardisée et stabilisée depuis huit ans.En raison du code source utilisé par l’entreprise, la mise en place du prélèvement à la source à compter de janvier 2019 n’a pas pu être incorporée au logiciel. Miriam est forte-ment sollicitée par les clients de l’entreprise. Pendant ce temps-là, un concurrent de cette dernière, plus réactif, est parvenu à lui voler des parts de marché. Le mécontentement des clients pèse sur les recettes et sur la capacité de Miriam à trouver de nouveaux débouchés.Cette situation met en lumière l’impact du changement législatif sur l’activité de Miriam. Miriam ou son entreprise avaient-elles les capacités de réagir face à cet événement ? Quelles conséquences ces changements vont-ils induire sur les clients et les fournisseurs de l’entreprise ? De quoi va dépendre la survie de l’entreprise ?Introduction : qu’est-ce qu’une organisation ?

Selon Howard E. Aldrich(1979), on pourrait, dans une perspective biographique, retranscrire lesgrandesétapesdela vied’unindividu grâceauxorganisationsqu’ila croiséesau coursdesonexistence.La viedesindividuspourrait ainsi êtreappréhendéecommeunesériederencontresavec des organisations.De manière générale :●on naît le plus souvent dans une organisation (à l’hôpital public ou dans une clinique) ;●notre naissance est enregistrée à la mairie, qui est aussi une organisation ;●on bénéficie d’une éducation à l’école (privée ou publique) ;●on exerce ensuite une activité professionnelle, au sein d’une organisation (administration publique, entreprise, etc.) ;●on est membre d’un club, d’une association, d’un syndicat… qui sont eux aussi des orga-nisations ;●on part un jour à la retraite, touchant alors une pension de retraite versée par une orga-nisation (la Sécurité sociale) ;●même à notre mort, les organisations sont toujours là (l’institution religieuse pour la cérémonie d’enterrement, l’office notarial pour les formalités liées à la succession, etc.).Q
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– 16 –1.LESENJEUXDUMANAGEMENTDESORGANISATIONSComment caractériser ces entités hétérogènes qui nous entourent, que sont les organisations ?La définition la plus explicite semble êtrecelle d’Edgar H. Schein(1970).DéfinitionL’organisationest la « combinaison rationnelle des activités d’un certain nombre de personnes pour l’at-teinte d’un but explicite commun ».Autrementdit,l’organisation estun systèmequi permetdecoordonner deshommesafin qu’ilsatteignent un certain but.Exemples : Produire des voitures et les vendre en réalisant un proﬁt, sauver des bébés phoques, fournir un service particulier, etc.À la différenced’un mouvement socialou d’uneaction collective,l’organisation est uneconstruc-tion humaine durableet dévolue à un objectif particulier.Elle suppose l’existence :●de moyens destinés à poursuivre sa finalité (moyens humains et financiers) ;●d’unestructure stable qui définit, répartit et coordonne les tâches de ses différents membres.Exemple :Le mouvement des « gilets jaunes », qui a vu le jour en 2018 et qui s’est déployé sur le territoire français, est un ensemble de manifestations se déroulant sur des places publiques autour de questions politiques. Il s’agit d’une action collectivedestinée à faire entendre le mécontentement des citoyens. Il ne s’agit pas d’une organisation, car elle est dépourvue de structure stable et de durabilité sur le long terme.I.

 

La diversité des organisations

A Les entreprises1. Définition de l’entrepriseDéfinitionL’entrepriseest une entité économique qui combine des facteurs de production (capital et travail), afin de produire des biens et/ou des services destinés à être vendus sur un marché.Bien quelesentreprisesaienttoutespour objectif principallarecherche duprofit(finalitélucrative), elles peuvent également poursuivre des buts non lucratifs (mécénat culturel ou huma-nitaire, par exemple). Par ailleurs, il est important de comprendre la diversité des entreprises, en termes de statut, detaille ou de secteur d’activité.2. Diversité des entreprisesa. Diversité des entreprises en termes de statutIl existe différents statuts d’entreprises :●entreprises privées, dont les capitaux sont essentiellement privés ;●entreprises publiques, dont les capitaux sont essentiellement publics ;●entreprises de l’économie sociale et solidaire (coopératives, entreprises d’insertion, etc.).b. Diversité des entreprises en termes de tailleLes entreprises peuvent être de tailles diverses :●TPE. Il s’agit de très petites entreprises ou de microentreprises, de moins de 10 salariés.●PME. Ce sont des entreprises soit de petite taille, de 10 à 49 salariés, soit de taille moyenne, de 50 à 249 salariés.
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– 17 –1.Quellessontlesspéciﬁcitésdesdiﬀérentesorganisations ?●ETI. Ces entreprises de taille intermédiaire comptent de 250 à 5 000 salariés.●Grandes entreprises. Elles ont plus de 5 000 salariés.c. Diversité des entreprises en termes de secteur d’activitéLes entreprises se répartissent dans divers secteurs d’activité :●Secteur primaire. Les entreprises exploitent des ressources naturelles (agriculture, pêche, etc.).●Secteur secondaire. Les entreprises exercent une activité industrielle, impliquant une transformation de matières premières (sidérurgie, automobile, textile, etc.).●Secteur tertiaire. Les entreprises évoluent dans le secteur des services (hôtellerie, res-tauration, banques, assurances, transport, etc.).B Les organisations à but non lucratifDéfinitionUne organisation à but non lucratifest une organisation dont la finalité est autre que la réalisation d’un profit.Parmi les organisations à but non lucratif, on distingue notamment :●les associations ;●les syndicats ;●les organisations non gouvernementales (ONG).Ces organisations à but non lucratif existent pour :●rendre des services à leurs adhérents ;Exemples : L’adhérent d’un club sportif souhaite pratiquer un sport ; l’adhérent d’un syndicat cherche à être défendu.●défendre une idée, des valeurs, pour partager des activités ;Exemple : On adhère à Greenpeace pour participer à la défense de l’environnement.●contribuer à l’intérêt général.Exemple :Certaines associations jouent unrôle caritatif. Il s’agit de venir en aide aux autres. Ainsi, la Ligue de protection des oiseaux (LPO) est aujourd’hui l’une des premières associations de protec-tion de la nature en France.1. AssociationsLa loi du 1er juillet 1901 crée les associations. Ce sont des groupements volontaires de plusieurspersonness’unissanten vued’un projet commun dansunbut non lucratif. Certaines associations sont reconnuesd’utilité publique. Ce statut, accordé par le ministère del’Intérieur, leur permet derecevoir des dons et legs en plusdes cotisations de leurs membres.2. SyndicatsLes syndicats sont des associations, car ils n’ont pas d’ob-jectif lucratif.Lessyndicatssontdoncdesgroupesd’in-térêt,c’est-à-diredesgroupesdepersonnes cherchant àinfluencer lesdécisionsdesautoritésdemanièreà défendrecollectivement un intérêt spécifique.On établit une distinction entre les syndicats de salariés et les syndicats patronaux. Les syndicats de salariés assurent la défense des salariés pour la reconnaissance et le respect de leurs droits. Les syndicats patronaux défendent les droits et les intérêts des dirigeants d’entreprise. Le régime juridique et la nature juridique des uns et des autres ne sont pas identiques.
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– 18 –1.LESENJEUXDUMANAGEMENTDESORGANISATIONS3. Organisations non gouvernementales (ONG)Les ONG sont des associations dedimension internationaleà but humanitaire (Croix-Rouge, Médecins du Monde, Médecins sans Frontières, etc.), indépendantes des gouvernements. Cetteindépendance leur permet de jouer un rôle déterminant dans l’aide internationale, notammentlors de catastrophes naturelles ou de guerres.C Les organisations publiquesDéfinitionUne organisation publiqueest une entité dont l’objectif est la fourniture de services auprès d’une population donnée. Les organisations publiques fournissent ainsi des services d’intérêt général.Parmi les organisations publiques, on distingue notamment :●l’État : l’État régalien (police, justice, etc.) et l’État providence (santé, éducation, etc.) ;●les collectivités territoriales : la commune, la région et le département, qui jouissent de leurs propres budgets ;●les organismesparitaires : notamment les organismes de Sécurité sociale, composés d’un nombre égal de représentants de salariés et d’employeurs, qui décident ensemble des modalités d’attribution des prestations sociales et des modes de financement.II. La caractérisation de l’organisation

A La caractérisation de l’organisation : définitionDéfinitionLa caractérisation d’une organisationest une démarche qui consiste à présenter celle-ci selon ses principaux éléments distinctifs.Caractériser l’organisation contribueà mettre en avant ses spécificités par rapport aux autreset à en saisir l’identité propre.B Les éléments distinctifs de l’organisationLa caractérisationd’uneorganisationestunedémarchequi consisteà présenter celle-ciselonses principaux éléments distinctifs, tels que :●la nature de l’organisation (entreprise, association ou organisation publique) ;●sa finalité (lucrative, non lucrative ou d’intérêt général) ;●sa taille ;●son statut juridique ;●la répartition du pouvoir ;●ses ressources (humaines, financières, matérielles et immatérielles) ;●son secteur d’activitéet son champ d’action géographique(local, national, international).Cette phase d’observation et d’analyse d’une organisation est indispensable pour poser le cadrede l’étude managériale et anticiper ainsi les contraintes liées auxspécificités de chaque organi-sation (voir figure 1.1).
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– 19 –1.Quellessontlesspéciﬁcitésdesdiﬀérentesorganisations ?Figure 1.1 Les éléments distinctifs d’une organisationRépartition  du pouvoirChamp d’action  géographiqueFinalitéSecteur d’activitéStatut juridiqueTailleNatureRessourcesÉLÉMENTS  DISTINCTIFS  DE L’ORGANISATIONIII. Les défis managériaux des différentes 

organisations 

A L’avènement du management associatif et du management public Longtemps cantonné au cadre de l’entreprise, le concept de management s’est progressive-ment diffusé dans les autres organisations – en particulier, les associations et les organisationspubliques.Faceà l’augmentation dela tailleet desressourcesfinancières,humaineset maté-riellesdecertainesassociations,lebesoin demettreen placeun managementassociatif s’estimposé. Toutefois, les principes du management des entreprises doivent être adaptés lorsqu’ils’agit de les appliquer au monde associatif. En effet, du point de vue du management, les asso-ciations présentent une triple particularité :●une finalité non lucrative, qui rend plus difficile la définition d’une stratégie, en particu-lier celle d’objectifs chiffrés ;●une hétérogénéité des ressources humaines, qui peuventêtre constituées à la fois de bénévoles et de salariés ;●des ressources financières et matérielles acquises sans contrepartie, puisque, en effet, les ressources des associations peuvent provenir de dons, de legs ou de subven-tions. Ainsi, elles ne sont pas la contrepartie de la vente d’un bien ou d’un service.DéfinitionLe management associatifest composé de l’ensemble des techniques managériales adaptées aux spécificités du milieu associatif.Dans la même logique, l’augmentation des fonctions de l’État – qui rend leur pilotage plus diffi-cile –, l’empilement des structures lié au « millefeuille administratif » (État, collectivités territo-riales, entreprises publiqueset autorités administratives indépendantes) et lecreusement desdéficits et de la dette publics ont conduit à affirmer la volonté de mettre en place un manage-ment public.
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– 20 –1.LESENJEUXDUMANAGEMENTDESORGANISATIONSC’est pourquoi, àpartir des années 1990, la plupart des États développés se sont engagésdansun mouvement deréformedeleursorganisationspubliques,visant à améliorer la gestionpublique.DéfinitionLe management publicdésigne l’ensemble des techniques de gestion employées par les organisations publiques.Les trois objectifs principauxdu management public sont :●Le passage d’une logique de moyens à une logique d’objectifs et de résultats. Alors que, jusqu’à présent, l’augmentation des missions de l’État s’était accompagnée d’un accroissement des ressourceshumaines et financières, en France, la loi organique rela-tive aux lois de finances (LOLF) du 1er août 2001 préconise une logique d’objectifs et de résultats. Par conséquent, les différentes actions publiques sont organisées en missions, elles-mêmes déclinées en programmes comprenant des objectifs à atteindre. Les moyens nécessaires sont attribués à chaque programme.●La recherche d’une plus grande efficacité dans l’utilisation des deniers publics. Le suivi et lecontrôle des budgets publics sont renforcés, que ce soit au niveau national, avec la mise en place de projets annuels de performance et de rapports annuels de performance, ou au niveau local, grâce au contrôle exercé par le préfet et les chambres régionales des comptes.●La mise en place d’une plus grande transparence. Avecla mise en place de la « jus-tification au premier euro », la LOLF permet une discussion et un vote du budget de l’État par le Parlement mission par mission. Le contrôle par les citoyens est également renforcé, notamment avec l’instauration d’un site internet (www.performance-publique.budget.gouv.fr).B De la théorie des coûts de transaction aux choix  d’internalisation/externalisation1. Prémices de la théorie des coûts de transactionDans un article fondateur de 1937, « The nature of the firm », l’économiste britannique RonaldCoase explique que les échanges de biens et de services peuvent se faire par deuxmoyens :●à travers le marché, par la rencontre entre un offreur et un demandeur ;●au sein de l’entreprise, entre les différentes divisions de la firme.Lorsque l’échange a lieu par le biais du marché, l’offreur et le demandeur nese connaissentpas. Dès lors, l’échange génère un certain nombre de coûts liés à la situation d’incertitudedans laquelle se trouvent les deux partenaires. Ces coûts sont qualifiés de « coûts de tran-saction ».DéfinitionOn appelle « coûts de transaction » les coûts générés par un échange ayant lieu sur le marché.À l’inverse, lorsque l’échange se produit au sein de l’en-treprise, il s’agit d’un échange habituel et régulier, qui negénère aucun coût de transaction. On dit que les coûts del’échange (coûts de transaction) sont internalisés par lafirme.Les coûts de transaction sont distincts des coûts de coordination. Les coûts de coordination apparaissent lorsque l’entreprise doit faire face à une multiplication des centres de décision ou d’activité.
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– 21 –1.Quellessontlesspéciﬁcitésdesdiﬀérentesorganisations ?2. Arbitrage entre internalisation et externalisationL’économiste américain Oliver Williamson(1975), prix Nobel en 2009, reprend l’idée de Coaseselon laquelle l’existence de la firme entraîne la suppression des coûts de transaction. Il la com-plète cependant en indiquant que le recours à la firme génère également un coût, qualifié de coûtde coordination. En effet, plus une firme se différencieen intégrant des échanges, plus sa tailleaugmente, et plus le besoin d’intégration se fait ressentir.DéfinitionLes coûts de coordinationcorrespondent aux coûts internes subis par la firme lorsqu’elle décide de faire une activité par elle-même.Ainsi, le choix d’internaliser ou d’externaliser une activité résulte d’un arbitrage entre les coûtsde transaction inhérents au marché et les coûts internes de l’entreprise.D’autres facteursessentiels doivent également être pris en compte, afin d’envisager l’internalisation ou l’externa-lisation d’une activité :●le degré d’opportunisme : risque du partenaire de tirer profit des failles du contrat ;●le degré de spécificité des actifs : objet réutilisable ou non ;●la fréquence etla durée de la transaction : transaction unique, occasionnelle ou fréquente.Exemple :L’oﬃce du tourisme du Mans doit faire réaliser des aﬃches publicitaires. Doit-il passer par le marché – c’est-à-dire par un prestataire externe – ou plutôt les produire en interne ?C Les routines : opportunité ou poison pour l’organisation ?Dans la vie quotidienne, la notion de routinequalifie habituellement l’absence de changement, le« train-train »,la monotonie.Dansuneoptiquemanagériale,lesroutinespeuventêtreautantbénéfiquesquenuisibles.En effet,lesroutinessontleproduitdeprocédures,derègles,d’ha-bitudes que développe peu à peu l’organisation pour résoudre les problèmes auxquels elle estconfrontée.Lorsqu’elles sont efficaces, les routines favorisent le bon fonctionnement des orga-nisations. À l’inverse, des routines inadaptées nuisent à l’organisation.DéfinitionUne routine organisationnellecorrespond à un modèle de comportement à la fois habituel et prévisible, lequel peut être basé sur la répétition et/ou l’apprentissage.Dansleur théorieévolutionnistedela firme,Richard R. Nelsonet SidneyWinter(1982)dis-tinguent deuxtypes de routines organisationnelles :●les routines statiques, basées sur la répétition des pratiques antérieures. Créant des habitudes, les routines statiques sont vectrices d’efficacité au quotidien. Elles peuvent néanmoins entraîner des rigidités et des difficultés d’adaptation en cas d’imprévus ;Exemple :Chaque jour, les salariés de l’entreprise X s’octroient, à tour de rôle, une pause informelle de 10 minutes en cours de matinée aﬁn de prendre un café.●les routines dynamiques, fondées sur la capacité à remettre en question une habitude en vue de la faire évoluer et d’innover au sein d’une équipe, d’un service ou d’une organisa-tion. Ces routines dynamiques s’inscrivent dans un processus continu d’exploration et de recherche, afin d’améliorer les pratiques existantes.Exemple :Au sein d’une ﬁrme donnée, les cadres se rencontrent régulièrement. L’objectif est d’exprimer les diﬃcultés auxquelles leur service a été confronté et d’élaborer de nouvelles procé-dures aﬁn de résoudre ces problèmes.
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– 22 –1.LESENJEUXDUMANAGEMENTDESORGANISATIONSSYNTHÈSECollectivités territorialesOrganismes paritairesTailles diﬀérentesSecteurs diﬀérentsStatuts diﬀérentsÉtatONGSyndicatsAssociationsEntreprisesOrganisations  à but non  lucratifOrganisations publiquesDIVERSITÉ  DES ORGANISATIONSFaites le point sur les notions clés :organisation p. 16, entreprise p. 16, organisation à but non lucratif p. 17, organisation publique p. 17, caractérisation d’une organi-sation p. 18, management associatif p. 19, management public p. 20, coûts de transaction p. 20, coûts de coor-dination p. 21, routine organisationnelle p. 21.Révisez  avec les ﬂashcardswww.lienmini.fr/dcg07-02
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ACTIVITÉS

– 23 –1.Quellessontlesspéciﬁcitésdesdiﬀérentesorganisations ?QCM interactiflienmini.fr/dcg07-03 QCM 

 Réponse unique 1    L’organisation se distingue d’une action collective ou  d’un mouvement social :❍a. parce qu’elle a une activité durable.❍b. parce qu’elle ne concerne qu’un seul individu.❍c. parce qu’elle a un but lucratif.2    Une organisation :❍a. est nécessairement une entreprise.❍b. peut revêtir diﬀérentes formes juridiques.❍c. a toujours pour ﬁnalité la satisfaction d’un intérêt général.3   Une entreprise de 500 salariés est :❍a. une petite ou moyenne entreprise.❍b. un établissement de taille intermédiaire.❍c. une grande entreprise.4   Une TPE compte :❍a. moins de 10 salariés.❍b. de 10 à 49 salariés.❍c. de 50 à 249 salariés.5   Un salon de coiffure est une entreprise du secteur :❍a.primaire.❍b.secondaire.❍c.tertiaire. Plusieurs réponses possibles 6   Les syndicats sont :❍a. des entreprises.❍b. des associations.❍c. des organisations publiques.7   Les ressources humaines des associations se composent :❍a. uniquement de bénévoles.❍b. uniquement de salariés.❍c. de bénévoles et/ou de salariés.8   Les associations :❍a. ont un but lucratif.❍b. ont un but non lucratif.❍c. s’inscrivent dans le cadre de la loi du 1er juillet 1901.9   La finalité d’une organisation publique est :❍a. de fournir des services à une population donnée.❍b. de réaliser du proﬁt.❍c. de satisfaire un intérêt général.
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– 24 –1.LESENJEUXDUMANAGEMENTDESORGANISATIONS10  La nature d’une organisation dépend :❍a. de sa stratégie.❍b. du nombre de ses eﬀectifs.❍c. de sa ﬁnalité. Justifiez votre réponse 11  Parmi les organisations publiques, on trouve :❍a.l’État.❍b. les collectivités territoriales.❍c. les ONG.12  La théorie des coûts de transaction :❍a. a été développée par Oliver Williamson et prolongée par Ronald Coase.❍b. se limite à étudier les coûts de transaction externes.❍c. assimile les coûts de coordination aux coûts internes de la ﬁrme.13  Internaliser une activité :❍a. implique de « faire » plutôt que de « faire faire ».❍b. suppose un recours au marché.❍c. est davantage pertinent lorsque la durée et la fréquence de la transaction sont grandes.14  La taille d’une entreprise dépend :❍a. de sa part de marché.❍b. de ses ressources.❍c. de son nombre de salariés.15  Les routines organisationnelles :❍a. ont un modèle de comportement à la fois habituel et prévisible, basé sur la répétition et/ou l’apprentissage.❍b. peuvent être statiques ou dynamiques.❍c. nuisent toujours au bon fonctionnement de l’organisation en l’empêchant de s’adapter.
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ACTIVITÉS

– 25 –1.Quellessontlesspéciﬁcitésdesdiﬀérentesorganisations ?CARACTÉRISER LA BOULANGERIE ALIEBrigitte Alie vous a recruté dernièrement comme assistant commercial en vous conﬁant l’ensemble des tâches support (comptabilité, communication, administration, paie…). Elle souhaite faire un point avec vous avant de prendre toute décision. À cet eﬀet, elleétablit une liste de points qui requièrent votre éclairage sur la boulangerie et son environnement.1.  Présentez les diﬀérentes organisations citées dans le document.2. Caractérisez la boulangerie Alie.3.  Quels facteurs Brigie Alie doit-elle prendre en compte avant de solliciter l’entre-prise Propee & Cie ?DOCUMENT  La boulangerie AlieSituée dans le bourg de Mansart-les-Étangs, dans le département du Loiret, la boulangerie Alie est connue des habitants pour son pain frais et ses vien-noiseries savoureuses. Gérée par Brigitte Alie, qui en est l’unique propriétaire, la boutique s’appuie sur le renfort de cinq salariés, qui ne sont pas de trop, en particulier à l’heure de la sortie de l’école voisine. En eﬀet, lorsque retentit la sonnerie de ﬁn des cours, la boulangerie est prise d’assaut par les élèves de l’école publique Émile-Zola, avides de douceurs sucrées.Encore faudrait-il que les membres de l’Amicale de la Pétanque de Mansart-les-Étangs, ayant coutume de passer à la boulangerie après leurs parties de pétanque, leur aient laissé quelques croissants !Heureuse du succès de son commerce, Brigitte est cependant débordée et, à la fermeture, fatiguée de faire le ménage dans la boutique. Parmi une forte concurrence, la commerçantesonge ainsi à solliciter l’entreprise Propette & Cie pour eﬀectuer, chaque soir, le ménage dans la boulangerie. Brigitte, à deux ans de la retraite, pourrait alors grâce à cette solution très abordable rentrer plus tôt chez elle et ménager sa santé.  
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– 26 –1.LESENJEUXDUMANAGEMENTDESORGANISATIONSCORRIGÉ COMPÉTENCES ATTENDUES :- Identiﬁer les spéciﬁcités d’une organisation donnée selon sa forme.1. Présentez les différentes organisations citées dans le document.MéthodePrésenter les organisations évoquées dans l’énoncé implique d’en relever le nom,l’activité, et d’identiﬁer le type d’organisation et laﬁnalité de chacune.Outre la boulangerie Alie (que nous présenterons de manière détaillée en question 2),l’énoncé met en avant plusieurs organisations :• L’Amicale de la Pétanque de Mansart-les-Étangs : il s’agit d’une association. En eﬀet, cette organisation a une ﬁnalité non lucrative : faciliter le partage et l’échange autour de la passion commune de ses membres pour la pétanque.• Propette & Cie : il s’agit d’une entreprise. En eﬀet, cette organisation poursuit un objectif lucratif : la réalisation de proﬁts grâce à des prestations de nettoyage.• La commune de Mansart-les-Étangs : il s’agit d’une organisation publique, plus précisément d’une collectivité territoriale située dans le département du Loiret. Le département, à l’instar de l’école publique Émile-Zola, est également une organi-sation publique. Sa ﬁnalité est la satisfaction d’un intérêt général via, notamment, la fourniture de biens publics.2. Caractérisez la boulangerie Alie.MéthodeCaractériser une organisationimplique d’enprésenter les principauxélémentsdistinctifs, telsque sanature, saﬁnalité, sataille, sonstatut juridique, larépar-tition du pouvoir, ses ressources, son secteur d’activité, etc. Ils’agira, d’une part,d’expliquer ce que signiﬁe « caractériser » une organisation puis, d’autre part,de mettre en avant les spéciﬁcités de la boulangerie Alie.Caractériser l’organisation permet de mettreenavant ses spécificités par rapport aux autres(nature, taille, secteur d’activité, etc.), afin d’ensaisir l’identitépropre. Dans le cas présent,l’énoncé nous donne plusieurs informationsaidant à caractériser la boulangerie Alie (voirtableau ci-dessous).CaractéristiquesSituation de la boulangerie AlieNature de l’organisationEntreprise privéeTailleTPE (moins de 10 salariés)FinalitéLucrativeRépartition du pouvoirEntreprise détenue et gérée par Brigitte AlieSecteur d’activitéSecteur secondaire : agroalimentaire (boulangerie, pâtisserie, meunerie)Champ d’action géographiqueLocal : commune de Mansart-les-Étangs et ses environsCertains éléments ne sont pas toujours précisés dans l’énoncé. Il faut alors s’en tenir aux informations dont on dispose.
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– 27 –1.Quellessontlesspéciﬁcitésdesdiﬀérentesorganisations ?3.Quels facteurs BrigitteAliedoit-elleprendreencompteavantdesolliciter l’entreprise Propette & Cie ?MéthodeLaquestion renvoie àune problématique d’externalisation. Il convient ainsi de seréférerà la théoriedes coûts de transaction pour présenter les diﬀérents fac-teurs àprendre en compte avant de décider d’externaliser – ou non – l’activitéde nettoyage.Répondre àlaquestionimplique donc, tout d’abord, de présenter lathéorie descoûts de transaction, avant d’en appliquer les enseignements au cas.Externaliser signifie qu’uneentreprisedélègueà uneautrela réalisation d’unetâcheplutôt quedes’en charger elle-même, en interne.En d’autrestermes,l’entreprise(laboulangerie Alie) a recoursau marchéet à un prestataire (l’entrepriseProprette& Cie)au lieu de « faire par elle-même ».Selonlathéoriedescoûtsdetransaction(Coase,1937 ; Williamson,1975),lechoixd’internaliserou d’externaliser une activité résulte d’un arbitrage entre les coûts detransaction inhérentsau marché et les coûts internes de l’entreprise – appelés coûtsde coordination. Plusieurs facteurs, comme le degré d’opportunisme, de spécificitédesactifs, la fréquenceet la duréedela transaction,doivent également êtreprisencompteafin d’envisager l’internalisation ou l’externalisation d’une activité.En l’espèce, l’énoncé ne nous renseigne pas sur les coûts supportés par la boulangerieAlie s’agissant de l’activité denettoyagede la boutique.On sait néanmoins que l’offreproposée par l’entreprise Propette & Cie est « très abordable ».Considéronsmaintenonslesdifférentscritèresà prendreen considération (voir tableauci-dessous).Critères à considérerApplication au casDegré d’opportunismeLes entreprises de nettoyage sont en situation de « forte concurrence », ce qui signiﬁe que la boulangerie Alie pourrait facilement faire appel  à un autre prestataire dans l’éventualité où l’entreprise Proprette & Cie  ne lui donnerait pas satisfaction. Spéciﬁcité des actifsPouvant être accomplie par de nombreuses personnes et ne nécessitant pas d’investissement spéciﬁque et/ou lourd, l’activité de nettoyage ne semble pas être un actif spéciﬁque.Fréquence et durée  de la transactionOn qualiﬁe de « fréquente » une transaction qui se répète souvent. Ici, l’objectif est que le nettoyage soit réalisé une fois par jour. Cette transaction, quotidienne, est donc fréquente. Elle est par ailleurs amenée à se répéter dans la durée, puisque Brigitte ne prendra sa retraite que dans deux ans.Ainsi,on peutpenserquela boulangerieestconfrontéeà un faibledegréd’opportu-nisme,à unefaiblespécificitédesactifss’agissantdel’externalisation del’activitédenettoyage.Cette transaction sera néanmoins fréquente et s’inscrira dans la durée.Endéfinitive, la solution de l’externalisation, décrite comme « très abordable », sembleconstituer un choixintéressant pour Brigitte Alie.
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– 28 –1.LESENJEUXDUMANAGEMENTDESORGANISATIONSAUTOÉVALUATIONLa grille d’autoévaluation ci-dessous vous permet d’évaluer votre niveau et de vériﬁer si vos réponses correspondent aux attendus de l’examen.Niveau 1Niveau 2Niveau 3Niveau 4Un premier élément de réponse, mais très incomplet, des erreurs, des contresens.Des éléments de réponse isolés, des approximations et/ou de la paraphrase.Question comprise : des éléments de réponse pertinents mais incomplets au niveau des savoirs et/ou de l’application.Compétence attendue mobilisée avec mobilisation complète des savoirs associés à la compétence. Application pertinente. 1. Présentez les différentes organisations citées dans le document. (2 points)Voir section I  du cours.❒ Votre réponse se limite à un repérage des organisations présentes dans le texte.❒ Vous repérez les organisations présentes dans le texte, mais la présentation est incomplète ou présente des erreurs (type, activité ou ﬁnalité).❒ Vous repérez les organisations présentes dans le texte, mais vous les présentez de manière imprécise (type, activité ou ﬁnalité).❒ Vous repérez les organisations présentes dans le texte et vous les présentez de manière précise (type, activité ou ﬁnalité).2. Caractérisez la boulangerie Alie.  (3,5 points)Voir section II du cours.❒ Vous proposez une réponse dont la caractérisation se limite à un élément (par exemple, le type d’organisation).❒ Vous proposez une réponse dont la caractérisation comprend des imprécisions ou des erreurs.❒ Vous produisez une caractérisation complète, structurée en items, mais sans justiﬁer les qualiﬁcations employées.❒ Vous produisez une caractérisation complète, structurée en items et justiﬁant les qualiﬁcations employées.3. Quels facteurs Brigitte Alie doit-elle prendre en compte avant de solliciter l’entreprise Propette & Cie ? (4,5 points)Voir section III du cours.❒ Votre réponse se limite à un facteur et ne fait pas appel au cadre théorique des coûts de transaction.❒ Vous fournissez une réponse qui propose plusieurs facteurs à prendre en compte, sans utiliser le vocabulaire spéciﬁque ni sans vous appuyer sur le cadre théorique des coûts de transaction.❒ Votre réponse s’appuie en partie sur le cadre théorique des coûts de transaction, mais les éléments ne sont pas sufﬁsamment justiﬁés ni développés.❒ La réponse que vous proposez mobilise de façon pertinente la théorie des coûts de transaction pour faire apparaître les facteurs utiles à la prise de décision. Vous faites référence à l’arbitrage internalisation/ externalisation.
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ACTIVITÉS

– 29 –1.Quellessontlesspéciﬁcitésdesdiﬀérentesorganisations ? EXERCICES 

1 Le projet de Fanny et Abel       10min. COMPÉTENCES ATTENDUES :- Identiﬁer les spéciﬁcités d’une organisation donnée selon sa forme.Vous avez été recruté par la chambre de commerce et d’industrie de la métropole du Grand Lyondans le service « accompagnement à la création d’entreprise ». Fanny et Abel ont pris rendez-vousavec vous en vue d’analyser l’environnement d’implantation. Ils vous transmettent leurs questions.1. Quelles sont les diﬀérentes organisations existantes présentées dans le document ? Précisezle type et la ﬁnalité de chacune d’entre elles.2. Quel type d’organisation Abel et Fanny envisagent-ils de créer ?DOCUMENT  La boutique d’équipement de sportFanny et Abel sont deux passionnés de tennis. Ils se sont rencontrés lors d’une compétition organi-sée par la Fédération française de tennis, organisation qui a pour objectif de promouvoir le tennisen France en assurant l’organisation d’événements et en permettant à ses 1,2 million d’adhérentsde pratiquer cette activité dans des clubs.Actuellement, Abel est vendeur chez Sport-Store, un magasin spécialisé dans la vente de vêtementssportifs. Fanny, quant à elle, espère obtenir son DCG à la fin de l’année.Les deux amis ont pour projet de créer leur propre boutique de vêtements et accessoires destinésà la pratique du tennis, et de l’installer dans le centre-ville de Vénissieux, près de Lyon. Leur objec-tif serait de proposer aux amateurs de tennis le matériel nécessaire à la pratique de ce sport, à unprix abordable et avec des conseils adaptés. Abel a déjà sollicité son actuel employeur afin de luiracheter deux de ses machines à corder Technifibre1, anciennes mais encore fonctionnelles, pourles installer dans sa nouvelle boutique.Jeunes entrepreneurs, Fanny et Abel envisagent de demander une aide de la commune de Vénis-sieux pour démarrer leur activité.2 La SAS Automag       15min. COMPÉTENCES ATTENDUES :- Identiﬁer les spéciﬁcités d’une organisation donnée selon sa forme.- Justiﬁer l’existence et l’évolution des organisations.Vous êtes recruté en tant qu’expert en stratégie, afin d’accompagner l’entreprise dans ses momentsdécisifs. Dans la perspective d’un premier rendez-vous qui réunira le bureau de direction, Rachelvoustransmetdesquestions.Ellesouhaitequevousdéveloppiezuneréponseafindepartagerl’analyse entre tous.1. Après avoir diﬀérencié les concepts d’organisation et d’entreprise, présentez les caractéris-tiques de la revue Automag.2. Quels facteurs doivent être pris en compte avant d’envisager d’internaliser l’activitéd’impression du magazine ?1.Lesmachinesà corder permettent detendrelescordesd’uneraquettedetennisdefaçonoptimale.
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– 30 –1.LESENJEUXDUMANAGEMENTDESORGANISATIONSDOCUMENT  AutomagSociété par actions simplifiée (SAS) au capital de 5 000 000 d’euros, Automagest une revue auto-mobile réputée, imprimée chaque mois à près de 200 000 exemplaires et diffusée en France ainsiqu’en Belgique et Suisse francophones.Pour ce faire, l’entreprise emploie 75 salariés, répartis au sein de huit pôles : direction générale,rédaction, diffusion, marketing, publicité, petites annonces, fabrication et finance. Chaque pôle estplacé sous l’autorité d’un directeur, lequel est nommé pour cinq ans.Rédactrice en chef d’Automag, Rachel met toute son énergie à la réalisation d’un numéro spécialconsacréauxvéhiculeshybridesetélectriques.À cetteoccasion,ellepeutcomptersurGuy,respon-sable des hors-séries, pour lui apporter son soutien.Il s’agit du premier numérospécial deGuy,dont la promotion est récente. Les débuts ont ainsiétéponctuésdenombreuxcouacs, avantqueRacheletGuyparviennentàtrouverunemanière de faire qui les satisfasse tous les deux. Cette manière de faire a évolué au fil du temps : après deséchanges téléphoniques peu productifs, Guy et Rachel se voient désormais chaque matin afin decommuniquer en face à face.Si l’entente est au beau fixe entre les deux collègues, le climat est bien différent avec Franck, res-ponsabledupôlemarketing. De désaccordendésaccord surlapromotion à accorder au numéro,Franck ne répond plus aux sollicitations de Guy et Rachel. Il se murmure que Franck subit l’influencedeproblèmesfamiliauxnaissants,lesquelsamenuisentsonengagementprofessionnel.Lacommu-nication entre les trois services est, pour l’heure, fortement diminuée, ce qui promet de retarder la sortie du numéro spécial.Alors que le hors-série se prépare, les directeurs financiers et de la fabrication d’Automags’in-terrogent sur les coûts d’impression du magazine, lesquels ont beaucoup augmenté. Par ailleurs,la qualité du papier utilisé par la société Impricom, avec laquelle Automagtravaille depuis 26 ans,semble avoir diminué. En effet, le grain et les couleurs très spécifiques du papier exigés par la revuene sont plus respectés.Les directeurs concernés songent à se passer de la société Impricom et à internaliser l’activité d’im-pression du magazine.3 L’hôpital de Ploussy-en-Armor       15min. COMPÉTENCES ATTENDUES :- Identiﬁer les spéciﬁcités d’une organisation donnée selon sa forme.Le tout nouveau directeur administratif de l’hôpital vous sollicite en tant que consultant en manage-ment, car il craint une dégradation du fonctionnement du service des adjoints administratifs. Commela loi le permet depuis peu, il est issu du privé. C’est pourquoi il vous demande de bien mettre enévidence les différences avec son ancien environnement :1. Déﬁnissez la notion d’organisation publique. En quoi se diﬀérencie-t-elle d’une entreprisepublique ? D’une entreprise privée ?2. Quels sont les principaux objectifs du management public ? En quoi s’appliquent-ils à l’hô-pital de Ploussy-en-Armor ?D’un point de vue plus opérationnel, il vous interroge en particulier sur le fonctionnement actuelde ce service :3. Distinguez les diﬀérents types de routines mises en œuvre au sein du service des urgences.
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– 31 –1.Quellessontlesspéciﬁcitésdesdiﬀérentesorganisations ?DOCUMENT  L’hôpital de Ploussy-en-ArmorRecruté il y a peu par l’hôpital de Ploussy-en-Armor, Colas occupe le poste d’adjoint administratifau sein du service des urgences.Première personne à laquelle le patient s’adresse, Colas remplit le dossier de ce dernier. Pour cefaire, plusieurs documents sont requis : carte d’identité, carte Vitale, carte de mutuelle, diversesinformations personnelles. Ces renseignements, exigés par une procédure écrite, sont essentielsafin d’assurer la bonne prise en charge du patient.Confrontés à une forte augmentation du nombre de patients admis aux urgences, les six adjointsadministratifs des urgences travaillent en binôme selon un planning défini au trimestre.Au fil du temps, les six collègues ont su améliorer leur efficacité au quotidien via un certain nombredechangements.Eneffet,lespropositionsformuléesparColasontconduitsescollèguesàsuivreson exemple et à vérifier, chaque matin, le bon fonctionnement des outils informatiques ainsi quela quantité de papier dans les imprimantes. De quoi éviter de mauvaises surprises au cours de lajournée. Par ailleurs, la courte pause, jusque-là accordée officieusement à l’approche de 17 heures,est progressivement sortie des habitudes face à l’ampleur du travail. Pas de quoi fragiliser le profes-sionnalisme de l’équipe, laquelle réclame cependant le recrutement d’un collègue supplémentaire.Une requête plusieurs fois rejetée par la direction sur la base d’arguments financiers.
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ACTIVITÉS

– 32 –1.LESENJEUXDUMANAGEMENTDESORGANISATIONS 
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L’OFFICE HLM DES PAYS DE LA DURANCE     1 h. COMPÉTENCES ATTENDUES :- Justiﬁer l’existence et l’évolution des organisations.Vous êtes recruté par Georgette et Paule pour les accompagner dans la structuration de leur acti-vité. Elles vous demandent de rédiger un document afin d’expliquer à la banque qui les soutientdes éléments de contexte.1. En quoi la forme d’association était-elle adaptée au projet de Georgee et Paule ?2. En quoi la forme d’association n’est plus adaptée au projet de Georgee et Paule ?Toujours auprès de Georgette et Paule, vous êtes sollicité pour mieux comprendre la nature deschangements liés à leur activité.3. La création d’un oﬃce HLM va-t-il permere à Georgee et Paule de poursuivre leur ﬁnalitéantérieure ? Expliquez votre position.4. Comment est réparti le capital social des oﬃces HLM des pays de la Durance ? Quelles sontles conséquences sur le type d’entreprise et sur la prise de décision ?5. Quel est l’intérêt pour le département des Alpes-de-Haute-Provence de faire appel à unesociété tierce pour gérer le parc HLM ? Quelles sont les conséquences pour le département ?6. Caractérisez les oﬃces HLM des pays de la Durance.7. Montrez en quoi les oﬃces HLM des pays de la Durance sont soumis à un problème lié auxroutines organisationnelles.BASE DOCUMENTAIREDOCUMENT 1  L’association HestiaGeorgette et Paule sont natives de l’arrière-pays de la côte méditerranéenne. Georgette vient deManosque et Paule de Brignoles. En raison des différents événements qu’a connus ce territoireescarpé (arrivée de harkis à la fin de la guerre d’Algérie, de réfugiés politiques au cours des dicta-tures espagnole ou portugaise, délaissement de l’habitat par les municipalités locales…), les habitatsinsalubres ont proliféré. Émues par ces phénomènes, Georgette et Paule ont décidé de monter uneassociationpourorganiserdes événementsfestifs(lotos,balsmasqués,soiréesàthème)visantàlever des fonds en vue de reloger les personnes victimes du mal-logement.Le projet est un succès. Hestia voit le jour en 1995. Très vite, Georgette et Paule ne peuvent plus secontenter de bénévoles et l’association fait appel à des permanents. En d’autres termes, il s’agit desalariés payés par l’association qui n’ont pas le statut d’adhérent.En 2018, les services fiscaux et la DGCCRF (Direction générale de la consommation, de la concur-rence et de la répression des fraudes) les ont épinglées. L’association bénéfice d’une distorsion deconcurrence, car elle n’applique pas la fiscalité des entreprises. Les problèmes sont réglés par unemédiation et les deux amies doivent créer une nouvelle structure.
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– 33 –1.Quellessontlesspéciﬁcitésdesdiﬀérentesorganisations ?DOCUMENT 2  Les oﬃces HLM des pays de la DuranceGeorgette et Paule sont sollicitées par les services du département des Alpes-de-Haute-Provence,àDigne-Les-Bains,envue deconstituerunoffice HLMsubventionnéparledépartement.L’of-fice HLM est une société de droit privé qui bénéficie de facilités fiscales et de subventions publiquespour constituer et gérer un parc d’habitations à loyer modéré dont l’attribution relève d’une com-mission mixte (office HLM et collectivités territoriales).Georgette et Paule acceptent. En 2019, les offices HLM des pays de la Durance voient le jour. Lesactionnaires se répartissent ainsi : Crédit agricole Alpes-Provence (30 %), département (40 %),Georgette (3 %), Paule (3 %), salariés (3 %), commune de Digne-les-Bains (15 %), commune deSisteron (6 %). Georgette et Paule, qui dirigent les offices HLM des pays de la Durance, emploientaujourd’hui 18 salariés.DOCUMENT 3  Tensions au sein de l’oﬃce HLM des pays de la DuranceJérôme, délégué du personnel de l’office HLM des pays de la Durance, a pris rendez-vous avecGeorgette et Paule à la suite d’une vive discussion avec les autres salariés. Certains deses col-lèguesseplaignentdumanquedepriseencomptedeleurnouveaustatutparladirectiondel’entreprise. Il apparaît que les plannings sont encore organisés sur la base du volontariat et queles salariés s’investissent de façon inégale. En effet, pendant que certains assurent des perma-nences le soir et le week-end afin de répondre aux réclamations des occupants des immeublesgérés par l’entreprise, d’autres – principalement de nouvelles recrues – se limitent à leur tempsde travail hebdomadaire et refusent d’accomplir des tâches supplémentaires en dehors de leursheures de travail.
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– 35 –2. Quelles sont les caractéristiques de l’environnement ?• vous serez capable :❒ de repérer les influences réciproques entre une organisation et son environnement ;❒ d’identifier les enjeuxauxquels une organisationdonnée doit faire face dans l’environnement actuel ;❒ de justifier l’importance des caractéristiques de l’environnement pour une décision managériale donnée, quel que soit le type d’organisation.• vous saurez identifier :❒ les différentsniveaux d’en-vironnement ;❒ les facteurs à l’origine de la complexité de l’environne-ment et des organisations ;❒ les différentes approches du management.À l’issue de ce chapitre,Meez-vous en situationLa Poste est une organisation ancienne, initialement conçue comme un service royal. À par-tir du e siècle, et jusqu’en 1990, elle est organisée sous forme de direction ministérielle. En janvier 2010, elle devient une société anonyme possédée par l’État. Entre-temps, ses activités s’enrichissent des activités bancaires et d’assurance. La complexité de cette his-toire se retrouve encore aujourd’hui dans la pluralité des statuts du personnel, la diversité des missions et des obligations qui sont à sa charge.L’histoire de La Poste permetde caractériser les différentes formes d’organisation qu’a traversées le groupe. Comment identifier ces formes et leurs caractéristiques ? Quelles influences ces formes d’organisation ont eues sur La Poste, son activité ou sa stratégie ?Introduction : définir l’environnement

DéfinitionDe manière générale, l’environnementpeut être défini comme « l’ensemble des conditions externes et desinfluences qui affectent la vie et le développement de l’organisation » (Saïas et Métais, 2001).L’environnement peut êtrestablelorsqu’il est prévisible et qu’il est possible de s’y projeter.À l’in-verse, on parle d’environnement instabledans lecas d’un environnement imprévisible, flou, dontil est difficile d’anticiper les évolutions.Ce degré destabilité de l’environnement va affecter l’organisation, en particulier sa structure,son mode de fonctionnement et sa stratégie.Q
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CHAPITRE 2
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