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Préface
Le management transversal s’impose aujourd’hui comme une réponse stratégique aux défis organisationnels. Qu’il s’agisse de piloter des projets complexes ou d’animer des équipes pluridisciplinaires, le manager transversal occupe une place centrale. Dans un contexte où l’intelligence artificielle redéfinit les processus et où l’agilité devient une nécessité, ce modèle permet de naviguer dans un environnement en constante évolution.
Chefs de projets, experts métiers, animateurs de réseaux ou spécialistes des outils, tous doivent composer avec des réalités complexes. L’absence de liens hiérarchiques formels exige un leadership fondé sur l’influence et la création de lien. C’est ainsi que la transversalité permet d’atteindre des objectifs ambitieux, qu’ils soient industriels, technologiques ou sociétaux.
Le principal enjeu du management transversal est de savoir fédérer et rassurer dans un contexte où les équipes sont hybrides et les projets rapides. Bien que pratiqué depuis longtemps de manière informelle, il s’est professionnalisé face à l’accélération technologique et à l’incertitude croissante.
L’intelligence artificielle et les outils digitaux rendent les organisations plus efficaces mais chamboulent les modes de communication. Le management transversal brise les silos, facilite la collaboration et oriente les actions vers des résultats concrets.
Les bénéfices sont nombreux : innovation, mutualisation des ressources, harmonisation des pratiques. Cependant, les défis restent présents. Le changement, souvent nécessaire, peut susciter des résistances. Le manager transversal doit convaincre sans imposer et coordonner des équipes complexes pour rester aligné avec les objectifs.
Aujourd’hui, les managers transversaux sont des facilitateurs, des experts en communication et en coopération. Ils doivent s’appuyer sur les outils technologiques, comme l’intelligence artificielle, pour accélérer la prise de décision.
Alors que vous explorez cette édition, une question demeure : comment coopérer efficacement à l’ère de l’intelligence artificielle, dans une économie de vitesse ?
Bonne lecture et exploration de ces outils, qui, je l’espère, enrichiront vos pratiques.
Bertrand Déroulède
Auteur de la troisième édition de La Boîte à outils du management transversal et en charge de missions de formation sur mesure, sur le thème du management transversal, chez Cegos
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                            “
                        

                        Le plus grand plaisir humain est sans doute dans un travail
                            difficile et libre fait en coopération, comme les jeux le font assez
                            voir.

                        
                            Émile-Auguste Chartier dit Alain
                        

                    

                

                
                    C’est à partir des questions que
                        nous posent régulièrement les managers transversaux que nous accompagnons
                        depuis plusieurs années que nous avons bâti cet ouvrage.

                    « Comment bâtir ma légitimité ? »

                    « Comment obtenir de l’adhésion alors que je n’ai pas de lien
                        hiérarchique ? »

                    « Quels sont les moyens dont je dispose pour réussir ma mission
                        transversale ? »

                    « Comment mettre en place une coordination efficace ? »

                    « Comment l’Intelligence Artificielle générative peut être un
                        assistant et un agent conversationnel pour m’aider dans ma mission
                        transversale ? »

                    Cette troisième édition a pour ambition de donner des repères
                        pratiques pour s’installer dans ses fonctions et réussir à mener à bien sa
                        mission. Un outil supplémentaire a été créé à l’aide de l’Intelligence
                        Artificielle et pourra aider les lecteurs dans leurs missions transversales,
                        et en complément des fiches outils – ils auront ainsi à leur disposition un
                        contenu additionnel personnalisé.

                    
                        
                            Comment asseoir sa légitimité ?
                        

                        Le manager transversal a besoin de se rassurer sur sa
                            valeur ajoutée en identifiant les spécificités de son rôle, les enjeux
                            de sa mission et les ressources dont il dispose.

                        Il doit également construire sa légitimité en clarifiant
                            son mandat afin d’impliquer plus facilement les acteurs.

                    

                    
                    
                        
                            Comment être stratège ?
                        

                        Les managers transversaux ont besoin de comprendre leur
                            environnement et de savoir le décoder pour mieux agir dessus.

                        Ils doivent identifier des partenaires pour réussir et
                            nouer des alliances.

                        Une approche stratégique est nécessaire pour identifier et
                            mobiliser des acteurs clefs et travailler en réseau.

                    

                    
                    
                        
                        
                            Comment influencer sans lien hiérarchique ?
                        

                        Comprendre les motivations des acteurs et savoir les
                            convaincre sans imposer sont des talents nécessaires pour réussir sa
                            mission transversale. La négociation coopérative est un levier pour
                            construire une relation de confiance.

                    

                    
                    
                        
                            Comment susciter une coopération durable ?
                        

                        Quelles attitudes coopératives doivent être employées pour
                            coopérer. Le manager transversal va construire par étapes une relation
                            coopérative.

                    

                    
                    
                        
                            Comment susciter l’adhésion ?
                        

                        Le manager transversal doit clarifier son rôle par rapport
                            au hiérarchique des acteurs afin d’éviter des conflits de légitimité ;
                            il développe une posture de coach pour développer les acteurs en les
                            aidant de manière appropriée et en les soutenant.

                    

                    
                    
                        
                            Comment adapter sa communication à ses interlocuteurs ?
                        

                        Bien communiquer suppose de s’adapter à ses interlocuteurs
                            qui ont de besoins différents ; le manager transversal doit utiliser de
                            bons canaux de communications pour faire passer ses messages.

                    

                    
                    
                        
                            Comment accompagner le changement ?
                        

                        Les situations conflictuelles sont souvent nourries par des
                            malentendus ; le manager transversal doit savoir trouver de bonnes
                            réponses. Il sera également évalué sur sa capacité à dénouer des
                            conflits.

                    

                    
                    
                        
                            Comment animer le travail collaboratif à distance ?
                        

                        Le terrain de jeu du manager transversal se déroule dans un
                            environnement de distances géographiques, culturelles, linguistiques,
                            technologiques, spatiales ; il doit se coordonner à distance et
                            s’adapter aux différents temps de ses interlocuteurs. Ses demandes de
                            reporting doivent être attractives.

                        Par ailleurs, favoriser la collaboration nécessite des
                            échanges réguliers et des comportements coopératifs ; se doter de bons
                            outils collaboratifs et de l’Intelligence Artificielle (IA) générative
                            permet de faciliter des décisions, des échanges et une aide
                            opérationnelle.

                        
                            
                                Sommaire des vidéos
                            

                            
                                
                                    Certains outils sont accompagnés de vidéos, accessibles par
                                        QR Codes, qui complètent le propos :
                                

                                
                                    
                                        • Renforcer sa légitimité (outil 7)

                                    

                                    
                                        • Agir sur les leviers d’influence (outil
                                        17)

                                    

                                    
                                        • Coopération transversale et ProcessCom
                                                (outil
                                            26)

                                    

                                    
                                        • Coordonner dans sa mission transversale
                                                (outil
                                            30)

                                    

                                    
                                        • Naviguer dans les distances (outil
                                        53)

                                    

                                

                                Cette nouvelle édition dispose, de plus, d’un GPT
                                        (Generative Pretrained Transformer), appelé aussi
                                    chatbot. Conçu avec l’application ChatGPT, cet outil
                                    informatique permet aux lecteurs d’avoir des conversations avec
                                    une interface entraînée pour proposer des solutions et des
                                    leviers pour mieux coopérer.
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1
                

            
            	
                ASSEOIR SA LÉGITIMITÉ

            
        

    
“
Ce que d’autres ont réussi, on peut toujours le réussir.
Antoine de Saint-Exupéry


[image: ]Le positionnement du manager transversal est un élément-clé de la réussite de sa mission. Comment apporter de la valeur ajoutée ? Comment promouvoir son rôle dans un environnement complexe ? Quels sont les leviers pour construire sa légitimité et apparaître comme un rouage essentiel aux yeux des acteurs ? Autant de questions qui se posent à tout manager transversal.
Gérer la transversalité sous toutes ses formes
Le management transversal est multiforme : chef de projets, animateur de réseau, pilote de processus, fonction support. Autant de managers qui vont devoir apprivoiser leur environnement pour mieux remplir leurs missions. Quels sont leurs points communs ? Qu’est-ce qui les aide à asseoir leur légitimité dans leur rôle avec de nombreux acteurs et sans lien hiérarchique ?

Construire son positionnement
Le positionnement correspond à la position (rôle, image, caractéristiques) que recherche le manager transversal et qu’il occupe dans l’esprit des acteurs. Bien démarrer dans sa mission est une condition pour réussir dans un fonctionnement transversal.
Comment créer de l’adhésion sans autorité hiérarchique ? Comment démontrer aux acteurs qu’il apporte de la valeur ajoutée en matière de coordination, de pilotage, de capitalisation d’informations ou d’expériences ? Quelles alliances nouer ? Avec qui ? Les réponses à ces questions vont permettre au manager transversal de coordonner, faciliter et fédérer les énergies.
La légitimité est liée à la manière dont le manager transversal apparaît aux yeux des acteurs. Elle repose sur :
• la reconnaissance de son autorité et de son leadership ;

• l’expression de ses qualités personnelles ;

• la compréhension de ce qui se joue dans la coopération avec ses différents interlocuteurs.



Passer des accords solides
Enfin, réussir son positionnement nécessite également d’impliquer les hiérarchiques des acteurs pour en faire de véritables partenaires. Cela suppose de passer des accords solides avec eux. Ils portent en particulier sur la répartition des responsabilités, les contributions attendues par chacun, les règles du jeu en matière de circulation d’information et d’alerte.
Les outils
1 Situer les fonctions transversales
2 Un GPT au service du manager transversal
3 Identifier les spécificités de son rôle
4 Se positionner avec la boussole
5 Concilier ses différents rôles
6 Contractualiser les relations
7 Renforcer sa légitimité
8 Positionner sa mission transversale
9 Situer son rôle dans son contexte





                
                    	
                        Outil
1
                        

                    
                    	
                        Situer les fonctions transversales
                        

                    
                

            
“
Une organisation ne maximise pas le profit en essayant de maximiser le profit, mais en servant ses clients.
H. Mintzberg

En quelques mots
L’outil situer les fonctions transversales, inspiré des travaux d’Henry Mintzberg dans Voyage au centre des organisations, permet au manager transversal, au-delà des structures formelles, d’avoir une vision systémique de l’organisation : les interfaces entre les entités, les flux d’information et les autres flux ainsi que les modes de régulation. Il peut ainsi mieux comprendre les logiques qui régissent les différentes entités et situer son propre rôle de manager transversal.


Avoir une vision globale de son rôle dans une organisation
[image: ][image: Illustration] POURQUOI L’UTILISER ?
Objectifs
• Comprendre les logiques des différentes entités dans l’organisation.

• Situer les fonctions transversales dans l’organisation.



Contexte
Lors de la nomination dans ses fonctions de manager transversal.


[image: Illustration] COMMENT L’UTILISER ?
Étapes
1. Situer et comprendre les logiques des différentes entités dans l’organisation.
2. Situer les fonctions transversales.

Méthodologie et conseils
Les logiques des différentes entités dans l’organisation :
1. La Direction. Ses fonctions : elle élabore des stratégies, fait évoluer la structure pour préparer l’avenir, alloue des ressources et entretient des relations avec l’extérieur. Une logique d’intégration : elle vise à s’assurer de posséder toutes les données qui vont permettre, en les assemblant, de piloter et d’orienter l’ensemble dans le sens des politiques définies.
2. Les lignes hiérarchiques. Leurs fonctions : les différents niveaux d’encadrement jouent un rôle d’intermédiaire entre la Direction et les centres opérationnels. Une logique de transmission : elles assurent le relais entre la Direction et les opérationnels.
3. Les centres opérationnels. Leurs fonctions : situés à la base de l’organisation, ils produisent et délivrent des biens et des services. Une logique de différenciation : ils se distinguent les uns des autres par des activités, des marchés et des métiers différents pour produire et vendre biens et services.
4. Les fonctions transversales. Elles sont de 2 types :
• Les fonctions transversales « politiques ». Ce sont l’ensemble des experts qui planifient et contrôlent le travail au niveau global. C’est le cas des services centraux tels que la Qualité, le Marketing, la Communication qui :


- analysent les situations pour fournir des plans et indiquer les résultats à atteindre ;

- conçoivent et formalisent des procédures ;

- définissent des règles, des méthodes, des outils pour standardiser des procédés de travail.


• Les fonctions transversales « services ». En tant que fonction support, elles procurent aux membres de l’organisation les services et les moyens communs nécessaires à leur activité. Ce sont des fonctions d’expertise telles que la Direction des Systèmes d’Information, les Services Généraux qui :

- pilotent des programmes et des flux de travaux en gérant et en répartissant les ressources communes ;

- assurent des services pour les autres entités.


Elles sont au cœur des problèmes de répartition et d’optimisation des services et des ressources.
Des logiques de répartition et d’intégration : les fonctions transversales répartissent les ressources et services communs entre les différents centres opérationnels et intègrent des données issues d’unités diverses et les analysent pour permettre à la Direction de piloter l’organisation.
Avant de vous lancer…
✓ Ayez une vision globale et systémique de vos fonctions de manager transversal.

✓ Ayez conscience des logiques d’intégration, de différenciation et de répartition.

✓ Distinguez les éléments non négociables au niveau global et les spécificités à prendre en compte au niveau local.
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                        Un GPT au service du manager transversal
                        

                    
                

            
“
L’intelligence artificielle est un outil. La question n’est pas de savoir si elle va remplacer l’humain, mais comment l’humain va l’utiliser pour se dépasser.
Fei-Fei Li

En quelques mots
Un GPT (Générative Pretrained Transformer) est un modèle d’intelligence artificielle ; c’est un assistant virtuel qui aide le manager transversal en répondant de manière interactive aux questions, en fournissant des outils pratiques et des recommandations personnalisées pour résoudre des problématiques. Ce GPT a été conçu par les auteurs de ce livre et alimenté par des experts reconnus sur le management transversal 
Grâce à l’IA générative, il accompagne les utilisateurs en proposant des conseils sur la légitimité sans autorité, l’influence, la coopération inter-équipes, et bien plus. Ce GPT constitue un soutien efficace, en temps réel, pour le manager transversal confronté aux défis d’une mission transversale.


[image: ]https://chatgpt.com/g/g-9miiUaOY6-la-boite-a-outils-du-managementtransversal
L’utilisation d’une interface de GPT
[image: ][image: Illustration] POURQUOI L’UTILISER ?
Objectifs
• Proposer un soutien continu aux managers transversaux pour faciliter la prise de décision et la résolution de problèmes sans lien hiérarchique.



Contexte
Utilisable à tout moment dans des situations nécessitant des conseils rapides ou des méthodes structurées, particulièrement dans les phases de lancement de projets, de négociation d’alliances ou de résolution de conflits.


[image: Illustration] COMMENT L’UTILISER ?
Étapes
1. Créer un compte gratuit sur le site ChatGPT Open AI.
2. Décrire succinctement votre problème ou votre question dans l’interface.
3. Demander au GPT de vous questionner afin qu’il cerne mieux votre besoin.
4. Laisser le GPT clarifier : Le GPT reformule la question pour garantir une compréhension mutuelle. Il entame une conversation avec vous en vous posant des questions et vous y répondez.
5. Enfin, il vous donne des conseils : des réponses pratiques et structurées sont fournies, avec des exemples concrets et des outils adaptés.

Méthodologie et conseils
• Comprendre votre légitimité : 
Utilisez le GPT pour renforcer votre légitimité en l’absence d’autorité directe. Par exemple, un chef de projet peut obtenir des conseils pour asseoir son expertise et se positionner comme un leader d’opinion auprès des parties prenantes.
Le GPT propose des actions concrètes pour renforcer l’écoute active et prouver la création de valeur de votre mission.
• Mobiliser efficacement les parties prenantes :
Le GPT guide sur la manière d’impliquer les parties prenantes dès le départ et les fidéliser tout au long du projet. Il propose ainsi des techniques pour valoriser les contributions et maintenir leur engagement.
Des astuces pour adapter votre style de communication selon les types d’interlocuteurs et les particularités de chaque projet sont également disponibles.
• Influencer sans imposer :
En s’appuyant sur des stratégies d’influence adaptées, le GPT aide le manager à obtenir l’adhésion des équipes, même en l’absence de hiérarchie directe. Par exemple, un manager peut être se voir proposer d’adapter son approche aux besoins psychologiques des collaborateurs.
En outre, le GPT adapte ses conseils à la diversité des interlocuteurs, offrant des ajustements dans le style de communication pour mieux toucher chaque profil, qu’il s’agisse d’un expert technique ou d’un décideur.
• Renforcer la coopération inter-équipes :
Pour améliorer la coopération entre équipes ayant des objectifs ou des priorités différentes, le GPT propose des outils de coordination, comme des checklists ou des calendriers partagés, et des recommandations pour structurer les réunions et les points de suivi. Il pourra suggérer des routines de communication claires, aidant à fluidifier l’échange d’informations et à résoudre les divergences de manière proactive.
Utiliser des plateformes collaboratives permet également de centraliser les documents et d’assurer une communication transparente entre toutes les parties. Ces outils favorisent une dynamique de collaboration fluide et efficace, essentielle pour réussir en management transversal.
Avant de vous lancer…
✓ Clarifiez toujours vos besoins avant d’interroger le GPT pour maximiser la pertinence des réponses.

✓ N’hésitez pas demander au GPT de vous questionner avant de vous donner une réponse.

✓ Reformulez précisément votre question si la première réponse du GPT ne couvre pas entièrement vos attentes.
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                        Identifier les spécificités de son rôle
                        

                    
                

            
“
Le management transversal est un management sans lien hiérarchique.
    
En quelques mots
L’outil identifier les spécificités de son rôle permet d’identifier les différentes formes de management qui cohabitent dans les organisations : le management hiérarchique, le management de projet, le pilotage de réseau et le management transversal. Les spécificités du management transversal portent en particulier sur :
• Le mode relationnel déterminant entre le manager et ses interlocuteurs.
• Les principes d’actions du manager.
• L’horizon temporel des activités managées.
• La mesure et le contrôle.
• Les critères qui déterminent l’efficacité du fonctionnement.


Les critères de differenciation du management transversal avec les autres formes de management
[image: ][image: Illustration] POURQUOI L’UTILISER ?
Objectif
Identifier les spécificités de son rôle de manager transversal.

Contexte
Aide le manager transversal à situer son rôle par rapport à celui de chef de projet ou de manager hiérarchique.


[image: Illustration] COMMENT L’UTILISER ?
Étapes
1. Identifier les différentes formes de management.
2. Repérer sa mission parmi les différentes formes de management.

Méthodologie et conseils
Le management transversal se distingue des autres modes de management par :
• Son mode relationnel déterminant : alors que la relation hiérarchique est duale, dans le cas du management transversal (et des autres formes de management hors hiérarchie), la relation est triangulaire entre un acteur, son manager hiérarchique et le manager transversal.

• Ses principes d’actions : alors que le manager hiérarchique dirige une équipe et la fait évoluer, que le chef de projet fédère une équipe et que le pilote de réseau donne les orientations au réseau et le fait croître dans la direction souhaitée, le manager transversal est responsable d’un processus global d’entreprise ou d’une activité globale.


Pour cela, il mutualise des ressources, consolide des données, capitalise sur des expériences existantes en coopérant avec de nombreux interlocuteurs.
• Son horizon temporel : alors que le management hiérarchique a un caractère permanent ou que le rythme d’un chef de projet est lié à la durée du projet, l’horizon temporel du manager transversal est lié à la politique à mettre en œuvre.

• La mesure et le contrôle : le manager hiérarchique apprécie les performances individuelles pendant que le chef de projet évalue les résultats intermédiaires et le résultat global du projet par rapport à un cahier des charges.


Le pilote de réseau dispose d’indicateurs de contribution aux résultats de l’entreprise et d’indicateurs de fonctionnement du réseau.
Selon la nature de sa mission, le manager transversal, quant à lui, dispose de différents indicateurs : contrôle des méthodes et de leurs applications, de la mise en œuvre des améliorations, du respect des contraintes réglementaires.
• Ses critères de fonctionnement avec les acteurs : le manager hiérarchique s’adapte à la maturité professionnelle de ses collaborateurs.


Le chef de projet met en œuvre la complémentarité des compétences (interdépendance) et associe les équipiers intervenant en aval le plus en amont du projet.
Dans un réseau, le nombre d’interactions génère la production de nouvelles idées et le maillage habile des compétences accroît la production du réseau.
Pour faire progresser les processus dont il a la responsabilité, le manager transversal exerce son influence sur de nombreux acteurs dispersés dans l’entreprise et s’assure de la coopération de la hiérarchie de ces acteurs.
[image: ] Voir aussi outil 34

Avant de vous lancer…
✓ Ayez conscience que le management transversal n’est pas un management d’équipe mais un management de processus.

✓ Repérez bien votre rôle transversal et sa valeur ajoutée.






[image: Illustration]  COMMENT ÊTRE PLUS EFFICACE ?
Les raisons du développement du management transversal
• Des environnements de plus en plus complexes : les ressources humaines compétentes sont hétérogènes (métiers, cultures, entreprises), éparpillées (clients, fournisseurs, partenaires), parfois rares (compétence rare) et exigent une forte complémentarité pour répondre à la finalité de l’organisation.

• L’internationalisation des organisations : elle nécessite de normaliser les systèmes (comptables, juridiques, financiers…), les règlements, les pratiques et de s’organiser en réseaux pour mieux innover et avoir en permanence un temps d’avance sur ses concurrents.

• Le traitement à distance des activités : grâce aux technologies de l’information et de la communication, un nombre croissant d’activités, notamment les activités administratives et les activités de support, sont traitées à distance. Cela nécessite de transférer correctement et de suivre des dossiers et, pour se faire, d’implanter des systèmes de gestion de flux de travail et d’informations coordonnés, tracés, sécurisés.

• L’externalisation de certaines fonctions : la création de valeur de l’entreprise s’appuie de plus en plus sur des partenariats et des alliances externes. Les frontières juridiques de l’organisation ne sont plus aussi nettes. Cette externalisation requiert d’établir une relation contractuelle durable et implique délégation et surveillance, transferts de ressources, transactions et coordinations.

• La décentralisation des activités : elle rime avec la coordination. Elle assouplit et simplifie les organisations. Elle permet des actions rapides situées dans des zones de compétences dispersées pour répondre à des besoins de changement.



Les objectifs du management transversal
Les missions transversales assurent la coordination permanente nécessaire au bon fonctionnement global et à la cohérence de l’organisation. Cela suppose de :
Fournir des indicateurs et éléments pour orienter des choix :
• Assurer la conception et la formalisation de processus, de procédures, de règles et d’instructions pour standardiser les résultats, les procédés de travail ou les qualifications.

• Planifier et contrôler la mise en place de procédures de collecte des données pour mesurer les résultats.


Harmoniser les pratiques :
    • Assurer la cohérence d’ensemble et la convergence des efforts autour d’une politique, d’un projet ou d’un changement.

• Contribuer au déploiement d’un outil, d’une méthode.

• Capitaliser sur les expériences et les savoir pour gagner en efficacité et optimiser ce qui peut l’être.

• Déployer localement les politiques décidées en central.

• Assurer l’intégration et rendre cohérents des éléments conçus séparément.


Partager des services :
    • Piloter des programmes, des flux de travaux en puisant et coordonnant des fonctions support (entités logistiques et/ou autres).

• Fluidifier et répartir les ressources partagées de l’entreprise.


[image: Illustration]   Cas d’entreprise
Un manager transversal outrepasse ses droits
[image: ] 
Problématique
Dans une entreprise s’occupant d’aider les PME à exporter leur savoir-faire à l’étranger, le responsable marketing s’invite dans les réunions des chargés d’affaires, afin d’expliquer les impacts de la nouvelle offre. Il anime seul les réunions en présence du responsable hiérarchique des chargés d’affaires, qui n’intervient pas. Il donne des directives et défini le planning relatif à la mise en œuvre des plans d’action commerciaux. Les responsables de comptes ne comprennent pas que leur hiérarchique ne prenne pas la parole et se demandent qui est le chef !
 
Résultats
Dans cet exemple, le responsable de la mission transversale est allé au-delà de ses responsabilités et s’est comporté comme le responsable des équipes commerciales en donnant des directives et en organisant seul les plannings. La confusion des rôles entre le hiérarchique et le manager transversal peut être évitée grâce à un dialogue régulier pour mieux répartir les rôles dans des domaines tels que la hiérarchisation des priorités ou l’évaluation (voir tableau).
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