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I Le couls de str-atégie de développement et planification d'entr-eprise est un cours de

s).'l)(hèse en telrne de management shatégique.
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.{ l'issue de ce cours. les participants :

- connaîtront les concepts les plus inrpor-tants de la sh'atégie

- conU)leudront les difTérentes étapes du processus de décision stratégique

- seronl capablcs d'élaborcr et de choisir, dans une situation donnée, les
élements clés zi prendre en cornpte pendant les décision stratégiques.

\'lethode glquc

Le cours s'appuie sur trois principaux élérnents didactiques .

- une doculnentation variée (ouvr-age de base)
- des études de cas

- des exposés suivis de débats.

Er al otl

Llle se fera à partir des études de cas, dcs exposés ou débats et un examcn final.

- étude de cas. exposés ou débats 50 7o

- exameu tinal 50 ÿn
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Détrnition et fondements du nranagement stratégique

(.'hapitrt' ll : Mise en Guvre de la stratégie

( hapitte IV . Evaluation des perfomrances
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Plan de cours

('hapitre lll : l)lanification str'âtégique

STRATEGIE DE DEVELOPPEMENT ET PLANIFICATION
D'ENTREPRISE
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La généralisation des rapports marchands
La mondialisation de l'économie
La survie par la compétitivité
La plofonàe mutation tles responsabilitésts Etats
La révolution technologique (réseaux d'information et technologie
irnrnatéri. . . ..

La naissance d'une économie de la connaissance (problématique tle Ia
compétence et du professionnalisme).

6

\lis en synergie, ces éléments ouvlellt une nouvelle période ar.rx organisations
contemporaines. En efTet. face à oette rnouvance prononcée de ['environnement. ccs
rrrganistrtions doivent transfbrmel letu logique de li»rctionnement afin tle survivre. ll
s'agit pour elles de prenche constamment le challenge de transfornrer un avcnir
incerlain en I'UTUR DESIRE Les déstabilisations macro-écononriques cloivent
devenir pour ces organisations des OPPORTUNITES car les hommes et les fernmes
rlui les animent doivent se préparer et savoir réussir dans cet environncmenl instable
nuris savoir choisir avec les autres une terre promise. réunir les ressources. déternrrner

le chenrinement pour y arriver. Seuls des repères ou des otrjectifs pennettent de se

rctrouver tlans oe perpétuel changernent la flxation tles obicctils deüent la trame du
nianaqernent tlu complexe
depend.

parce que la sun,ic rles organisations contcmporlines crr

I\TRODUCTION

A la veille du 3è millénaire, l'éminent consultant I-lllRVE SERIEYX a constaté que
les organisations (politiques, privées, syndicales, etc.). à tl'avers lesquelles. les hommes
et les femrnes s'expriment collectivement, sont victirnes d'un grand choc qui les làit
erploser de toutes parts. Que ce soit d'ordre géopolitrque, géoéconomique.
geotechn ologique. ce grand choc bouleverse l'ordre établi et instaure pâttouiet en lout
lic-u le désordle. le chaos. Il y a quelques arurées. la stabilité était la règle et le
changement l'exception ; au.jourd'hui le changernent est devenu la règle et la stabilité
l'exception. Le rnonde se métamorphose de façon perpétuelle et très rapicle. Tout est
ilevenu irnprévisible et incontrôlable. L'enüroturernent des organisations construites
par les hornrnes et les fernrnes devient fondamentalernent mouvant. Cet environnement
se caractérise par :
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Déllnition

C)n trouve dans la littérature managériale un très grand
difterentes de la stratégie d'entreprise issues de nombreux
qtr'anglosaxons.

DEFINITION ET FONDEIVIENT DU MANAGEÙIENT
STRATEGIQUE

nombre de définitions
ouvrages tant fi ançais

Pour notre part. nous définirons la stratégie de la façon suivante

Elaborer la stratégie de l'entreprise, c'est choisir les dornaines d'activité dans lesquels
l'entreprise entend être présente et allouer des ressourses de façon à ce qu'elle s'y
rnaintienne et s'y développe.

('ctte rlétlnition identitie cleux niveaux de stlatégie

l-a stratégie de groupe (ou corporate strategy), qui détermine les dornaines
d'activité de I'entreprise.
C'est cette stratégie de groupe qui contluit l'entreprise à s'engager dans tel
ou tel secteur. ou à se retirer de tel ou tel autre. afin de se constihrer urr

portefeuille d'activités équilibré ;
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C'HAPITRE I

I

2. La stratégic conculrentielle (ou business strategy) nrise en euvre dans
chtcun de ses domaines d'activité. Cette stratégie concurentielle rléfinit les
lnâuæuvres r;ue I'entreprise .$oit acconrplirL afin de se positiorurer
favorablemeut fàce à ses concunents dans utr secteur doûlé.

Par ailleuls. cettç définition insiste sur le tait que ce sont les choix d'allocation de
rcssources. investissements et clésinve stissernents notamment, qui davantage que les
rliscours cles clirigeants. font la stlatégie.

I-cs prerniers modèles d'analyse stratégique sont venus des Etats-Unis, dans les années

soi\ante. Le plus connu est celui de la Harvard Business School, et a été pour la
plemière fbis proposé tlans un ouvrage devenu classrque signé des protèsseurs
[.carled, Christensen, Andrews et Guth.
Nous nous y rélérerons par la suile sous le nom de modèle LCAG Bien que oe rnodèle
ap1;araisse aujourd'hui dépassé et sirnpliste, il est utile d'en rappeler la logique, qui
rcste sous-.iaoente aux approches plus récentes de la stratégie. Le modèle LCAG
c\)r)tionte I'cntrcprrse à son environnernent concurrcnticl en évaluant Ia plus ou rnoius
glantle adaptatior.l des compétences et [essoulces propres de I'entreprise a,r* contrarft
que lui impose cet environnement. Cette confrontation entre analyse interne (üe
l'cntreprise) et ânalyse exteme (de ['environnement concurentiel) a été représentée
corrrrne intlirlué tlans la figure I- l.
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Figure I-1. Le modèle LCAG

( crrtré sur l'évalualion t.les forces (strengüs) et faiblcsses (weaknesses) tle l'entreplise
d'une part, sur l'identification rles opportunités (opportunitô$ et meuaces (threats)

présentes dans I'envilonne rent d'autle paft, ce modèle est également connu sous

l-acronyme de « SWO-| ».

Les développements ultérieurs de la réflexion sur la stratégie sont venus se greffer sur
ce modèle pour proposer une lbrmalisation plus poussée des rnéthodes d'analyse
externe et intefire ainsi que des liens entre les conclusions tirées de ces analyses et
l'éventail des choix stratégiques possibles. Soulignons qu'en fait le modèle LCAG cst

avant tout adapté à I'analyse des stratéliies concunentielles (tlrsiness stratégigÔ. telle-(
que nor.ls les avons définies pr'écédemrnent. L'analyse des stratégies dË groupe
( corpolate str'âtégiS) a été formalisée plus tardivement et de façon très largeme[t
inttepenrlante pal des cal-linets de conseil en stralégic.
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II Démarchc str atégique

- âr. Ào,+ - la^.,r. -
Depuis-une-q+rinz+ine c!-annees, le domaine de la stratégie s'est endchi de nombreux
rnodèles, rnéthodes et concepts.

I.a scgmcntulion strutégitluc

Cette plernière étape vise à identifier, au sein de I'activité globale de l'entrepriseTqui se

présente la pluparl du temps comlne un ensemble confus de produits, de marchés, de

technologies, d'outils de production, etc., les ensernbles peftinents, hornogènes tln
point de vue dc la formulation de la stratégie, et dono de I'allocation des ressources. à

pal'tir desquels on pouma construife la réflexion stratégique.

I -' u nu hsa conc u rranticllc

l)our' ohacuu <les domaines d'activité ainsi définis, il convient d'en analyser les

caractér istiques intrinsèques (croissance, potentiel de développernent, taux rnoyen de

rentabilrté. valeur. attrait...), de déterminer quelles sont les principales forces rlui s'y
exercent (rivalité entre concunents existants. pressiou des foumisseurs ou des clients,
lurenace tle nouveaux enhants dans le domaine ou de produits de substihrtion.
intervention de l.Etat...) et tl'identifier ailrsi les ressofts essentiels de la concurrence.

lt

I-u consîruction d'un uvanluge utmpétitif 
1

Pour chacun des dornaines d'actiüté considérés, et compte tenu des résultats de

I'analyse concurreutielle. une stratégie applopriéei permettant à l'enheprise de se

créer un avantage compétitif durable doit être mise en æuvre. Les deux principales
stratégies envisageables, souvent qualifiées de « stratégies génér'iques », sont .

las strutégra.t de cuit, par lesqr.relles I'entreprise cherche à s'assurer un
avantage au niveau tle ses coûts sur I'ensernble cle ses concurre ts. Des

volumes de procluction impofiants étatrt souvent à l'origine de coûts bas, les

stratégies de coût sont souvent assimilées à des stratégies de volunte .

lcs.strurtégia,s da dr//il ra nc'iut trlr, par lescluelles I'entreprise cherche à protluirc
runc otfie spécilique lui pennettant ainsi de se démarquer de ses concurrents et

d'ér,iter une concrrnence uniquement fondée sur les coûts et les prix.

L'ensemble de ces approches peut être structuré dans une démarche cohérente
comprenant cinq grandes étapes.

r
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I-as vties et nnlas lc léveloppentent strutéi1i11uc

I'intégration, vers I'amont ou vers l'aval ;

la diversification géographique ou globalisation ,
la diversiilcation liée ;

la diversification conglomérale.

Ces développements pourront êh e accomplis par croissance interne ou exteme
(tusions, acquisitions, alliances, etc. ).

Lc ntunugement l'un portelèuille divcrsi/ié I' ctivités

la valeur des dornaines d'activité considérés ;

la position concumentielle de I'entreprise sur chacun de ses dornaines :

aflrr de détenuinel si la somme des activités de I'entreprise constitue un ensemble
équilibré et cohérent. Si tel n'est pas le cas, oes rnodèles font apparaîtrè la néccssité de

1àire évoluer la composition de ce portefeuille et conduisent à formuler une véritable
<< stratégie de portefèuille d'activités ».

Les cinq étapes tle la clémarche générale de l'analyse stratégique sont rappelées dans le
tableau I-2.

etape Défrnition des domaines d'activités ou segments stratégiques de
l'eutreplise ,"ü,

Analyse concurrentielle de chacun de ces domaines d'activité
Choix d'une stratégie générique pour chaque domaine identifié
Détennination des voies de développement stratégiques vers de
nouvelles activités
Vlanagemeut d'un porrefeuille diversifi é d'activités.

7

-1

.l

étape
étape
étape

etapel

t

Pour accélérer sa croissance, accroître son potentiel de développement, réduire ses

risques, utiliser des ressources disponibles, une entreprise pourra chercher à entrer
dans de nouveaux domaines d'activité; plusietrs (( voies de rléveloppement
stratégique » s'ouvrent alors à elle :

Dès lors qu'une entleprise s'esl diversifiée et est donc présente sur plusieurs domaines
d'activité différents, se pose le problème du managernent intégré de I'ensernble de ces
activités. Les « rnodèles de portefeuille d'activités » ont pour finalité de formaliser et
de faciliter r.ure telle gestion globale d'un ensemble diversi{ié d'activités ; pour cela, ils
coucentrent l'analyse sut deux dirnensions principales -

Figule I - 2 : dénralche générale de l'analyse stratégique.
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La première étape dans cette dérnarche d'analyse stratégique permet de passer clu

niveat crtrprtrcrlc au niveau husiness. La deuxièrne et troisième étapes sont
exclusivement consacrées à la Ôrr.yllzr:s.y slrataËy.

L'ensemble de. cette démalche s'inscrit dans une logique dominée par la libre
collcrurence. Or I'observation du comportement réel des acteurs économiques révèle
tlue de nombreuses entreprises se maintiennent durablement en s'inscrivant dans une
logique qui est au moins parliellernent non concuüentielle. Cette dimension de la
stratégie, non pdse en compte dans les modèles classiques, peut être qualifiée de
lelationnelle. En effet, c'est pâr des relations privilégiées étâblies avec divers
purtenaires écorrorniques (Etat, concurrents, actiotrnaires, groupes de pression) que
l'entreprise peut se soustraire au danger d'une concrurence hop vive.

Eu outre, la notion de métier, est de plus en plus utilisée dans le discours de
l'entreprise. et se situe à la chamière entre stratégiç et identité. Qu'est-ce donc en ef'fet
que le rnétier. si ce n'est la vision subjective qu'o,fl.r membres de l'enheprise de leur'
prople compétence ? Conclusion donc en forme de tlansition, vels une connaissance
plus approfondie des autres facettes de la politique d'entreprise.

lll - \écessité d'un proiet d'entreprise

trr ce tlui concerne l'entreprise, la réussite est souvent peu durable dans un
crrrironnement toujours lnouvant. L'échec arrive également très rapiclernent dans ce

conte\te lorsque les clécisions peujudicieuses sont prises. La première et fondamentale
tlécision dans cet environnement mouvant est celle cle savoir ori on vellt aller.

(c projet d'entreplise tlevient nécessaire pour celui. celle et tous ceux qui veulent
l euss [.

l-u pro.jet d'enteprise est l'invitation de tous les partenaires d'une entreprise à une
l'rsion cornrnune. Il est trne approche fédérative de tous les efï'orts inrlividuels aTin de

les lnettre en synergie

î
'll est ,u refus col
l'environnement. Il es

chaque situation en un

et r'éaliser ensemble un (lllALLENGE.,7.

lectil cle subir les aspects négatifs de la mouvance de

t une invitation qui demande aur collaborateurs de transforrner
e oppoftunité pour l'ensemble de I'entreprise.

t

Les difTérentes incertiftules pèsent sur l'avenir de nos sociétés et les difficultés pour
trour cr de nouveaux repèr'cs darrs rrn montle en cornplète rnutation lneltenl en question
lc rôle et la responsabilité des élites contemporaines. qu'elles soient dirigeantes ou
sinrples cadres , dans tous les cas, ces élites sont responsables de Ia réussite ou de
l'jchec de leul olganisation.

I



Dans l'entreprise. le pro-iet est l'expression d'une volonté communc ternpérée par la
prise en cornpte réaliste des contraintes et des jeux des différents acteurs. Egalement
r.ision de I'avenir', le pro.jet doit guidel le développement de I'activité de I'entreprise. I1

perrnet en effet de réponrlre à deux questions stratégiques :

[) vers quelles activités s'orienter ?

2) comment mener l'activité choisie 1)

-fel que tléflnr. le projet d'entreprise n'est pas uu siurple exetcice cle conception. Il
s itlentifie à un processus par lequel I'intention doit pren<ire corps. Comnie le souligrrc
(iérard KOENIG. ce processus de réalisation du projet d'eutreplise est à la tbis
Flrrsa ement et divergence

l) Engagement parce que le projet ne peut exister que po é par un
acteur indiüduel ou collectif, qui s'efforce de faire advenir un futur'
souhaité;

2) Divergence parce qu'au cours de sa réalisation le projet se trans-
fblme et s'écâfie de la vision d'origine.

L)ès qu'un homrne ou r.rne fèmme est en chalge de sa vie, d'une action, d'une activité
ou d'une collcctivité. il ou elle doit se fixer des objectili à atteindre. Ce sont ces
ob.jectifs qui dételnrinent dès le dépaft la resnonsabilité d'un individu face à lui-mênrc
et tilce à ses pairs. Les objectifs étâblissent un contrat d'effrcacité entre un individu et
lui-mêrne et entre le mêrne individu et son cntl'eprise oir il travaille.

Loin d'être un sirnple docurnent, une simple chafte, le projet d'entrept'ise est un
prooessus pennanent d'explication, d'écoute et de partage, impliquant tous les acteurs
de l'entreprise dans la recherche dynarnique d'ajustements entre le projet collectif
d'organisation et les pro.jets d'existence individuels, un processus jamais achevé.

.jarnais abouti. Le projet d'entreprise est un horizon lointain, une belle, attirante et
lointaine vision qui motive les hommes et les femmes à aller toujours et tou.iours loin
griice à leurs actions collectives.

Généralement initié dans un cercle restreint, le projet d'entreprise a besoin d'être
largement cornrnuniqué tant à I'intérieur qrr'à l'extérieur, quitte à tlouver des fbrrnes
appropriées. En effet, pour produire ses effets d'entraînement, le projet d'entreprise a
besoin d'être traduit en tenne opél'ationnels par les acteuls du terrain. La capacité de ,,
lraduire en actions concrètes des orientations abstraites constitue la compétence i

organisationnelle. en ce sens qu'elle repose sr"rr le dialogue permanent entre plusieurs
paliers hiérarchitlues organisationnels. Cette compétence échappe largement à

l'obsewation ertérieure et elle est souvent difflcite à irniter.

hn définitive. le projet d'entreprise est la décision stratégique de l'entreprise.

l\' - La fkation des otrjectifs : Un outil d'efllcacité managériale

I

I
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C'es objectifs sont des.jalons, des repères qui permettent d'évaluer a-des-périoiles
*xhquées--er-dals--un--contexæ-preeis-individtrettement-{L1éÿaluer à des périodes
indiquées et dans un contexte précis individuellement ou collectivement, les
collaborateurs qui cherninent concrètement vers leur projet d'entreprise. Ces objectifi
pennettent également de savoir si les ressources ont été mobilisées et gérées avec
éconornie. e{ficierr,e elefficience et efficacité en respectânt les délais d'exécution.

CHAPITRE II

a

Itç**1 ' 
ds4Àr ' 1

-:\cquisiti

: IVIISE EN GUVRE DE LA STRATEGIE

i.,y f.,l"t-{r' )
on rl rtrre rision tl'etttrcprrsc : Q'-v(É

\naly'sons ensemble cette citation suivante:

« \4essager cl'amour et de sympathie / ser',riteur d'amis disparus / consolateur du
solitaire / rassembleur des membres dispersés d'une rnêrne famille / créateur d'une vie
rneilleure / porleur d'information et de savoir / vecteur du commelce et de l'industrie /
prornoteur de la conhance / de la paix et de la bome volonté i parmi les hommes et les
nations ».

II n'est pas exclu que ceftaines entreprises conespondent à cette définition. En fait, ces

dir lisnes sont gravées au fronton du siège de la Poste,.à Washington. [-e bâtinreut
date de l9l2 du temps où le seryice postal était encore le bureau de poste. et oir
Fedéral Express. LIPS et autres concunents privés n'avaient pas vu [e.jour. A cette
époque. un tirnbre ne cofrtait que cinq cents et « livraison en express » signifiait qu'un
paquet atteindrait sa destination le lendemain, « ni la neige, ni le vent. ni la chaleur- ni
la nuit. n'ernpêohaiellt ces messâgers rapides d'effectuer leur tourrrée ».

Pour I'instant. contentons-nous d'analyser attentivement la citation en exergue, Elle
dér.eloppe palfaiternent la notion rle vision. Le concept de « vision ne se limite pas

seulement à la raison d'être cl'une société, ni aux produits fabriqués ou services oftèr1s.
La vision d'une entreprise englobe ses activités, sa spécificité, ses lessources hurnaines
et sa valeul propr e.

("est une définition clescriptive autant que motivante. Elle expose la perception cle5

clirigeants airrsi que leurs intentions. La première question à laquelle il faille réponclre
est la suivante : Quelle est la.,ustillcation de l'existence de I'entreprise et quels so11

ses ob-iectifs. autrement dit, sa « mission » ? Sa vocation humanitaire et son influencç
sur le nronde lortnent la « vision » dont nous parlons.

ll est cerlain que les services postaux actuels ne correspondent plus vrairnent à la
tbnction idéale qui était la leur, selon cette devise. Ce décalage n'altère en rien
l'irnporlance tle la « vision » d'ensemble mais prouve sirnplement qu'elle peut êtle
rnodifiée par le cours des événements. On ne saurait définir une fois pour toutes le rôle
de l'entleprise. [.a place que lui a consacrée I'enseignement du Management ces vingt
derlières arurées en est la preuve.
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I-a vision et ses ol"riectifs

La vision d'une entreprise ne peut être dissociée des éléments humains qui la
composent. Elle évoque la mission officielle de la société, rnais aussi les aspilations de
ses employés et leurs capacités personnelles. Ce n'est pas un concept abstrait, rnais
bien l'expression vivante d'un engagement partagé et d'objectifs communs. Son
contenu ou sou adéquation à une siflration donnée ne sont pâs les seuls élénrents qui lui
confèrent du pouvoir. Il faut encore qu'elle soit panagée par tous. Une vision
d'entreprise véritablement eflicace ne tolère pas de réactions individualistes clu type:
« -ie suis le seul à la ban'e de ce projet ». Il faut que chaque ernployé puisse affirrner :

« .fe fais partie d'une entité qui me dépasse à laquel.le je crois. comme tous ceux qui
m'entourent » La vision doit constituer un oiment liant les collaborateurs entle eux
clans la comrnunion et de paftage de valeurs idcntiques.

Le dirigeant (Directeur, manager, chef de division) et son équipe directoriale assument
rure fonclion spécifique. ils sont ofliciellement responsables de l'accomplissernent cle

Itr mission de I'entreprise, c'est-à-dire de sa raison d'être et des objectifs visés. Ils
doivent définir et communiquer à tous le sens de cette mission, sans négliger pour
autant la vision respective de leuls paftenaires, leurs attentes, désir, besoins, exigences.
pre-;ugés et par fois rnenaces.

Le rnanager doit synthétisel et ûrtégrer toutes les visions qui s'offi'ent à lui ct les

t-onche en une délinition unique qui satisfasse tous les partenaires pour qu'ils puisscnt
s'unir et collaborer. Tellc est la contrainte inéluctable: la vision du leatler cloit
assimiler toutes les autres. (l'est une tâche immense et parfois irnpossible, tant il cxiste
de contradictions internes entre les différents parlenaires potentiels. Le manager doit

_iongler avec les attentes antinomirlues de chacun.

Seule cette « détermination comrnune » motive les gens à conjuguer leuls ef'forts.
Vision partagée et buts sitnilaires ne sont cependant pas synonymes. Tous deux
engendrent la synergie indispensable âu progrès. La vision donne un sens à l'action. à

la construction ou la production, elle est un aboutissement. Les objectifs sont
davantage fonction des désirs et des besoins personnels, ils justifient l'action.

II - ]\, ise eu Ltuvre

A. Rappel

Le choix stratégitlue est une étape décisive dans la politique strâtégique. Il est orienté
par un certain nombre d'analyses qui vont se fonder sur des éléments ii valeurs
quântitatives et tlualitatives. Il est à noter que l'analyse stratégique n'est pas seulerrrent
rune science déduite mais aussi une matière qui repose sultout sur la qualité intrritive du

lnanauer stratège.



II - LE CHEMINEMENT STRATEGIQUE

La définition du management permet de présenter le CHEMINEMENT
STRATEGIQUE de la manière suivante :

PROJET D'ENTREPRISE
FUTUR DESIRE
(CHALLENGE)

DIAGNOSNC DE L'ENTREPRISE

FIXAÏON DES OB]ECÏFS STRATEGIQUES

ELABORATION DE LA RECETTE

STRATEGIQUE

CONVERSION DE LA RECETTT
STRATEGIQUE EN PROGRAMME

OPERAÏONNE
D',ACnON (POA)

CONVERSION DU PROGRAMME
OPERATONNEL D'ACNONS EN PLANS

DîCTIONS PRTORTTATRES (PAP)

MiSE EN GUVRE DES ACTIONS
(COMPTABILITE ANALYNQUE, BUDGETS)

REAJUSTEMENT ET FIXATON DE
NOUVEAUX OBJECTIFS STRATEGIQUES

(NOUVEAU CHALLENGE)

39

CONTROLE DES ACflONS
OU EVALUAÏON DE PERFORMANCES
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La définition et la mise en Guvre d'une stratégie pour se maintenir et se développer
dans un DAS constituent le management stratégique Il s'agit pour les dirigeants de
l'entreprise de concevoir et de proposer les objectifs et le choix stratégique, de
rnobiliser les ressources indispensables au cheminement et d'engager les

collaborateurs dans la réalisation du projet d'entreprise.

En quoi consiste un DAS (Dornaine d'âctivités stratégique) ?

Le D A S a pour objectif de positionner stratégiquement l'entreprise sur son marché. Il
consiste en effet, à:

I - Diviser les activités de l'entreprise en groupes homogènes relevant de la
même technologie, des mêmes marchés et des mêmes concuffents :

2 - Pemettre de révéler des opportunités de création ou d'acquisition de
nouvelles activités ;

3 - Mettre en exergue la nécessité de développer ou d'abandonner une activité

4 - Provoquer des changements à moyen et long termes.

Comment définit-on le D A S ?

Sa définition qui se fait généralement selon 2 option, 1 t , .oup.&produit-marohé,. 2è

triplé : produit marché - technologie) revient à répondre aux questions suivantes :

- les clientèles sont-elles homogènes ?

- les besoins satisfaits sout-ils identiques ?

- les fàcteurs clés de succès sonrils hiérarchisés de la même manière ?

- les teclnologies utilisées sont-elles bien déIinies ?

B. Cas à traiter

(1. Le chemincment stratégictue

\,t,! a-\Àr,^âr (r\- v
{

(cf schéma II- l)

C.l Le diagnostic de I'entreprise

Le diagnostic répond à 2 objectifs majeurs, d'une part déterrniner les forces et les

iàitrlesses de l'entreprise et d'autr'e part détecter les opportunités et leur menaces dans

l'envilonnenrerrt cle l'entreprise.

Dr\S

I ntril
lotu n issc rrr

Nouveattr ct,llctut cnts
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Prorluits tle srrbstr I ution
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Le diagnostic de I'entreprise f'quatre 0omposantes

a - Etudier I'entleprise par râpport à la concurence et à la potentialité réelle de
l'envir onnement : diagnostic de la position stratégique

b - Evaluer les savoir-faire, les ressources humaines, technologiques et
financières : diagnostic cles ressources

c - Etudier I'organisation, le style de management, la culnrre et I'identité
organisatiomelles de I'entreprise : diagnostic de la rnise en ceuvre

d - synthèse du diagnostic : communiquer les informations qrri vont
alimenter les trâvaux de la formulation de la recette stratégique pour

- identifier les domaines d'excellence de l'entreprise
- identifier les problèrnes de l'entreprise
- expliquel les problèmes de I'entreprise
- proposel des solutions stratégiques aux problèmes de l'entreprise

-Exernple : Situations révélées par I diagnostic . C 4 V*"tlultr.»J!- |
Schérna 2 '

+

STEPHEN COVEY affirrne que la rneilleure manière de pr'évoir son avenir c'est de le
constnrire. Pour ce faile, il faut déjà le rôver, le penser.

Lire COV t hatritLrcles tle ceux ul l erts u'ilsut ce

entrep rennent. First 989

ll Tàrrt cependant relever que rêver d'un projet ne suflit pas. Il faut le réaliser. 1l s'agit
cle conveüir progressivement sorr rêve cn réalité en se fixant les objectifs.

. Spécifioue : I'objectifdoit être propre à chaque collaborateur et être lié
aux missions que ce demier accomplit dans le poste qu'il
occupe . '. ,

(.2. La fixation des objectif.s stratésiques

Dans la réalisation d'ün pro-iet d'entreprise, les objectifs sont les buts et les r'ésultats à

atteindre par l'ensemble des collaborateurs. s sont des repères qui permettent cle

savoir si on sait mettre en (Èuvre de manière cohérente et efficace les dillérentes
lessources pour r'éaliser le projet d'entreprise. Poru être un contrat d'efïcacité chaque

otr.tectif doit être S.M A.C.

i
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Nrlesulable I'ob-jectif doit être quantifié . Dans le cas des objectifs
de qualité, il faut les insérer dans des dates butoirs, des

délais d'exécution, des normes budgétaires

Cohérent les objectifs du collaborateur doivent être cohérents entre
eux et avcc ceux de I'ensemble de l'entreplise.

Le contrat d'elficacité exige non seulement que les objectifs répondent irrx
calactéristiques SIVIAC, mais qu'ils soient négociés en début de chaque période afin
d'entlainer leur adhésion. Cette négociation doit également contribuer à la naissance
de l'esprit «l'équipe par la mise en æuvre des élérnents suivants :

ll est à souligner que dans la réalisation du projet d'entreprise, les objectifs
stratégiques sont géléralernent de trois nâtures :

Obiectif dc croi554rtEe : Cet objectif écononrique perrnet à l'entreprise de 
.

it

se développel volontairenrent et constarnrnent afin de se sécuriser
rlans un environnetrtent turbulent.

Obicctif de pluslv4lue sociale : Cet ot{ectil social pcrmet zi I'entreprise
dc créer', de préserver et de valoriser les emplois des collabora-
teurs. Il s'agit de coupler le développement organisationnel de
l'cntleprise au développeurent individuel des collaborateurs.

c

. Accessible : l'objectif doit être possible à atteindre, Il doit être
conforme aux potentialités réelles du collaborateur afin
de ne pas le démotiver

I - Partâger les mêmes objectifs
2 - Donner le rneilleur de soi-même
3 - Cornmuniquer avec les autres
4 - Ecouter les autres
5 - S'entraider
6 - Rassembler les compétences de chacun
7 - Miser sur les différences des autres
B - Accepter un leader qui est le coordonnateur.

b - Objectif de rentabilité : Cet objectif Iinancier permet à I'entreprise de
tlouver non seu'lernent des ressources pour couvril ses charges,

mais aussi pour financer une politique qu'elle a volotrtaiternent
définie et mise en cpuvre.



15

Appelée encore politique de l'entreprise, la recette stratégique s'élabore
phases :

en trors

a - L'élaboration du scénario de l'évolution cle I'environnement. la
nrise en exergue des incerlitudes majeures et la tléfinition de la
stratégie globale conséquente

b - L'éclatement de la stratégie globale par DAS (degré d'engagement,
cible, avantage concurrentiel, technologies, modes de développe-
ment, etc.)

c - La réflexion su'l'évolution des ressources de I'organisation, d4a
culture et de I'identité organisationnelle en cohérence avec ses

orientations stratégiques.

La recette stratégique met en synergie trois éléments

x iidaptation de la stratégie actuelle aux nouvelles dorurées issucs du
profil qénéral d'eficacité-de I'entrcprise («loit-on contiuuel la
croissance interne. réaliser une fusion ? diversifier les activités ?

changer la technologie ?),la rnise en æuv[e de la recette straléglquc

,-pe-rrnt ntIepnse de créer I'avantaqe concurentiel (lorsqu'elle est

dans un environnement concurentiel) et la valeur (lorsqu'elle est
en situation tlu monopolc ou quand il s'agit d'un selvice public).

r\ ce titre. les deux sour.ces tle la création cle ['avantae,e concurentiel ou cle lar valeur
sont

I - ltr maîtrise de la qualité du produit grâce aux

2 - la rnaitrise des coiits srâce à

- la dilninution du coût unitaire des facteurs de productrtrn
- l'amélioratioll constante de la productivité.

(.J. L'élaboration de la recette stratésique

+ la définition d'un champ d'activité par 1'entreprise ; il s'agit de faire
le choix d'un métier

* la mise en exergue des compétences distinctives, c'est-à-dire
s'intenoger sur ce que l'entreprise sait mieux faire que les concurrenls
dans le rnétier choisi. Il s'agit de maîtriser son métier

- investissement et savoir-faire technologiques
- investissement et savoir-faire nrarketing

I

I
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L'itlée sous-jacente est celle de décliner les objectifs stratégiques (long terme) en
objectifs opératiorulels (moyen et court termes). La réalisation de ces objectifs
opérationnels est confiée à des responsables d'unités organisationnelles en fbnction de
l'importance que confère la stnrcture de I'entreprise- Ainsi dans la configuration
structru'elle par fonctions. ce sont les Directeurs qui sont en charge des objectifs
opéralionnels.

Dans la contigulation structulelle divisionnelle, les chefs de division sont rcsponsâl]les
des objectifs opérationnels.

Dans les configurations strucnrrelles par matrices et par projet, les che fs de mission
(découpage par matrices) et les chefs de projets sont en charge des objectifs
opér'ationnels.

Erern

- olganlser
- déléguer
- décidel
- apprécier
- st'nuler
- former
- communiquer
- contrôlel'

J#i,:.

le èt. 1.4§ êÂ7mtÊ -. T\^'(.e 1,* €e,rcÀ.<

Pour ce fàire. le responsable des objectifs opérationnels doit savoir

5. La conversion d rmel d'action en plans d'actions
prioritaires (PAP)

L«-PAP recense et at'fecte arrx diiferents collaborateurs les actions imrnédiates et

irnpor-tantes qu'ils doivent faire dans le temps imparti en respectant les coùts pour-

t1u'ensemble et en équipe, la direction puisse atteindre les objectifs opérationnels qui
Iui sont fixés.

t
4. La conversion de la recette shatégique en programme opérationnel

d'actious

Il s'agit de traduire chaque POA en plusieurs PAP. Chaque PAP est destiné ii cemer de
plus près et à très courl terme lcs principales actions concrètes sul Ic tenain.

t

t

I
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En charge d'un PAP, chaque collaborateur de I'entreprise doit intérioriser qu'une
action obéit touiours au cycle :

Début + Exécution à Fin

Le managernent enseigne que la pratique quotidieme des actions doit obéir à deux
inrpératifs : le cadre budgétaire et le respect des principes managériaux.

6.1 [,'impératif du cadre budgétaire

Chaque action entieprise doit s'inscriré dans un cadre brrdgétair e daris la mesure ou
elle est censée contribuer au cheminement de I'entreprise vers son projet : cf Schérna
srrivant

PAP)

(5ans) (2 à 3 ans) (l an) (lan)

6.2 Respect des principes managériirux

Les savoir-faire managériaux deviennent des élérnents cardinaux pour la péremité dc
la cornpétitivité de I'entleprise. [,e rnarlagelnent euseigne que quels que soient lcs
savoir-iàire utilisés. quatre principes doivent être respectés :

a - Le principe de l'économie qui exige qu'une action soit toujours
réalisée au moindre coût mais en obtenant le même résultat. sinon
un résultat d'une qualité supérieure

b - Le plincipe de I'efficience qui exige qu'avec la rnême quantité de
ressources consommées, I'on produise tonjours plus en quantité.
Ceci térnoigne de la maîtrise du savoir-faire lorsque la rnêrne
quantité de ressources cor.rsommées fait obtenir une production
torliours croissante (productivité)

Programme
opérationnel

d'action (POA

Plans d'actions
pr ioritaires

et tl'e-x loitation

Budgets
d'itrvestisseurent

a

t
l7t

Pour gérer efflcacemeut ce cycle, le collaborateur doit négocier avec son supérieur les
olrjectifs de I'action. Il doit aussi choisir la méthodologie nécessaire à I'exécution de

.p l'action. Il doit au préalable mobil§r les ressources indispensables à la réalisation de
I'action. Enlln, la fin de chaque action doit toujours entraîner une évaluation du
r'ésLrltat obteuu par le collaborateur.

6. La rnise en æuvre des actions

Reoette stlatégique

c - Le principe de I'efficacité qui exige de s'approcher ou d'atteindre
les ob_lectifs fixés

l
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d - Le principe du respect du délai imparti qui rappelle à chaque
collatrorateur que le temps devient un élément fondamental de la
compétitivité des entreprises. Chaque action doit être exécutée dans
le délai irnparti. Ce qui permet l'augrnentation de [a vitesse de
rotation des ressources investies- Les actions répétées plusieurs fois
sont rnieux rnaîtrisées et leur délai d'exécution doit éealement
diminuer par conséquent.

7. Lc contrôle des actions nrises en euvre

Contrôler une situation signifie être capable de la maîtriser et de la diriger dans le sens
voulu. Ainsi, tout contrôle vise à mesurer les résultats d'une action et à comparer ces
rcsultats avec les objectifs fixés pour savoir,s'il y a concordance ou divergence. Il
s'agit d'évaluer les per{ormances.

Le contrôle organisatiomrel doit donc assurer en temps réel le suivi et la qualité des
plocessus décisionnels rettant en ceuvre toutes les actions dans l'entreprise. Toutes les
dimensions de I'entreprise y sont intégrées : les structures, les procédures de décision,
le compofiement des hommes et femmes, la culture et I'identité organisationnelles de
l'entreprise. A parrir de cette vision, plusieurs types de contr'ôle vont exister dans
l'enh'eprise.

le contrôle interne : règles et procédures
I'audit assiste le management pour le contrôle de l'ensemble des activités de
I'entrepriqe

,. î;H opér'aftLrurel (instruments : tab. De bordsl reporting indiv
réunion rnensuelle, entretien indiv)

le contrôle de gestion (aide à la décision, coordonne, corrige les actions etc.)

Les différents aspects de la fonction contr'ôle doivent aider les dirigeants à cor-r'iger
lapiclement les actions entreprises alln de baliser le chenrinement stratégique de
l'entreprise.

Appelées réa.justements. ces corections se répaltissent en 3 niveaux

NiveaLr L Réajustement des actions dans lcs PAP

Niveau 2 : Réa.justcment des actions dans les POA

Niveau 3 : Recentrage des objectifi stratégiques et élaboratiorr tl'une
nouvelle recette stratégique

:,

ul
I

8. Le réatusternent cles actions

I

I

I

l

I
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C'HAPI'TRE ItI PLANIFICATION STRATECIQUE

Dans la littéraflue du management, les mots de politique, stratégie et de plan sont
souvent employés indifféremment pour désigner le même corrcept.
Pour notre pafi, nous dorurerons à ces trois termes des sens quelque peu distincts.

Nous appellerons pq!.i!qge: un ensemble de décisions et de règles dc conduite
aclaptées à I'avance, pour une certaine période de temps en vup d'atteindre ceftains
ofiectifs généraux. C'est dans ce sens, par exemple, que l'on parle habituellemerrt de
politique d'emploi ou de politique de formation et c'est aussi dans ce sens, dans le
dornaine du rnalketing qu'on parle de politique de prix, de ploduit, de comrnunication
et de politique de distribution.

Une stratégie : Elle aussi. est un ensemble de rnoyens d'actions utilisés con-iointenrfltt
eu vue d'atteindre cerlains objectifs. Mais elle se distingue d'une politique par le fait
qu'elle est conflictuelle. en ce sens qu'elle est dirigée contre certains adversaires. Le
rrrot tle stlatégie a en effel urre origine et une corulotation rnilitaires. Dans le rlornaine
du rnarketing par exernple les adversaires d'une entrcprise sont des concuments directs
ou indirects dès lors que- poru atteindre ses propres ob.iectifi une entreprise se trouve
en cornpétition ou en opposition avec ses concuments.

(Juânt au terne plan. nous lui donnerons un sens plus précis ct plus opérationnel qu'ti
ceux de politique et ile stratégie : rnr plan est une liste d'actions précises. assorties (le

leLrr clate. de leur coirt. de la description des moyens nratériels qu'cllcs exigent.

La planification consiste à sélectionner des informatio\ à faire des hypothèses sul
l'avenir afin de définir les activités nécessaires pour \eindre les objectiis de
l'organisation.

l9

I - Généralités

Délllition de ltr plaulqtql
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cl tableâu résunré
extrait de TERRY et FRANKLIN

Avantages de la planitication

La planification favorise des activités
réfléohies et méthodiques (tous les efforts
sont olientés vers les résultats visés)

2. Elle souligne la nécessité de changement
pour I'avenir

3. Elle pennet de répondre à des questions
du type . «que se passerait-il si ...... ?

(ces r'éponses pelmettent au planificateur
de voir clair dans le jeu complexe des

variables qui influent sul I'action qu'il
décide d'entreptenche)

5. Elle fàr,orise les réalisations (clonne au
planificateul une ligne directrice et une
rnotivation pour aboutir à des réalisations)

6. Otilige ii avoir-une vision d'ensemble

8. Elle aide le tlirigeant à afïèrmir sa position
(une planification bien conduite aide un
rlirigeant à commander avec assurance et
tl.vnamisrne)

Inconvénierrts (ou critiques) de la
planification

La planification se heurte à des

obstacles psycholôgiques. (un obsta-
cle omniprésent est que les individus
se soucient plus du présent que de

l'avenir)

La planilication étouffe les initiatives
(sauf les plus effrcaces qui ont un
cetain degré de plasticité)

5. La planification retarde I'action (face
aux événements inhabinrels par
exemple)

6. La planification est poussée trop
loin par les planificateurs (surestirnent
leur contribution)

7. La planification a un intérêt pratitlue
limité.

3

.l

II - .,\r,antages et oritiques de la planification

l. La planification est lirnitée par la
précision des infonr-ratiorts ct l'incer-
titude des faits à venir

2. La planification coûte trop cher

,1. Ellc pcrurel de loumir une base au contrôle

7. Elle pernret d'intensifier et cl'équilibrer
I'utilisation des installations. (le pleiu -
emploi des installations existantes)

T

I
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ill I-es diffërents tvoes de »lan de sestion

Le tenrps est l'élément de base dans toutes les tentâtives de planification

IlI.l. La planification stratégique (à long ter:ne)

En 1976, Louis GERSTNER affirmait dans " Can strategy plaming n{off 't" : ''A la
flu des années soixante et pendant les années soixante-dix, l'un desffhénomènes les
plus étorurants qui ont rnalqué la gestiorr a été la diffusion rapide du concept de
planification d'entreprise ou de planification stratégique".

Dès 1922. le doyen de Harvard, Wallace Donham, avançait I'idée dans un afti6fe de la
Harvard Business Review, que leJ{entreprises devraient systématiser leurs pratiques de
prise de décision, fàute de quoi ces pratiques ne différeraient guère des jeux du hasard.

Au cours des arurées 60 et 70, la Harward Business Review. connue pour être I'ure des
publications du mondc des affaires qui a le plus d'influencc sur les hauts dirigeants des
grandes entreplises, n'a cessé de rnanifester son intér'êt pour le su.ict en publiant rnaints
arlicles sur les pratiques de planificatron stratégique à long terme.

La planif,rcation str'âtégique compotte six étapes distinctes

la détermination des objectifs
la collecte et I'analyse des informations
l'ér,aluation des dimensions stratégiques de I'environnement qui influent
sul l'organisation
un audit des ressources de 1a firme
l'élabolation des différentes stratégies possibles correspondant à des séries
d'actions différentes
le choix de la stratégie à suivre et à mettre en @uvre.

I

2

4

5

6

T

ob

Collecter /
analvser les
informalions

Evaluer
'environ-

nement

Elaborer
différentes
po

Choisir
la

efiitt ssibilités I I s

N4ise en cruvre et mesure des Io es accom lis ver s l'ob ecti

Alors que la planification stratégique à long ter:ne répond aux questions: ou en
sornmes-nous aujourd'hui ? et où voulons-nous aller ? la planification tactique répond
à Ia cluestion : cornrnent allons-nous y aller ?

IIL2 La planification tactique

I

7

Faire un
Audit des
ressources

La plarrification tactique identifie les grandes activités qui sont nécessaires pour
atteindle les objectifs stlalégiques.

l

I

t

I

I

Determiner
Ies
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Par exemple, si l'un des choix stratégiques consistait à « atteindre une production
d'une valeur annuelle de 20 millions de US en l'espace des quatre années à venir », la
planilication tactique évaluelait et classifierait les tâches possibles de la façon
suivante:

I - acquisition cl'une affaire concurrente susceptible de serir le but lecherché

2 - l'extension des installations actuelles

3 - mise en place cl'urt nouvel équiperncnt dc production dans I'espace
etc

ÿ;w
lrÿüé.

Une fois qu'on a mis au point les tâches impliquées par chaque choix stratégique, on
recense les différentes tâches pour chacune des grandes unités ÿtrnt se cornpose
I'organisation. J

Généralernent. il devient clair que certaines unités auront beaucoup plus de choses à
faire que d'autres unités pour accomplir les tâches nécessaires. Il faut décider les
h'ansferts, augmentations, réductions indispensables des effectifs d'ernployés. affecter
les moyens et allouer les temps.

Eu sornme, la planification tactique, soutien de la planification stratégique, fourait une
charte dans la mesure ori elle est unlHfvec I'avenir de I'entreprise.

Grâce, en effet. à la planification stratégique et à la planification tactique, les employés
ont la possibilité de comprendre les différentes activités de I'entreprise et la façon dont
leur postes individuels se relient aux objectifs généraux, à la croissance, à l'orientatiolr
ct à la rentabilité de la firme.

IV - Cas d'un plan le plan marketing

Le plan marketing est I'une des matérialisations les plus visibles du développement du
rnarketing dans I'entreprise.
Un plan rnarketing traduit une stratégie choisie pour atteindre les ob.iectifs que s'est
fixés l'entreprise.

Le contenu d'un plan rnalketing varie d'une entreprise à une autre mais les nrbriques
essentielles colnprennent :

- un résLrrné à tlestination de la direction du rnarketing et / ou clirection générale

- une élu<le rle la situation couunerciale

- une analyse tles oppoftunités et atouts

I

II

i
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nne identification des objectifs et une présentation de la stratégie et des
prograrnrnes d'action

une présentation des comptes de résultats prévisionnels et des modes de

contrôle

() C àd buer : schénra généraLÿ;-Wclémarche de planilicationHb
ar ng

. cf schéma général de la démarche de planning marketing

A Résumé rnanagérial

il svnthétise les principales recommandations soumises à l'approbation de la direction
générale.

Dâns cette parlie le responsable du plan analyse successivement

Il s'agit d'évaluation des menaces et des opportunités des forces dérnographique.
teclurologique. économique, socio-culturelle et institutionnelle, etc.

B-2 La demande

ll s'agit c['étudrer

l'évolution récente
les tendances constantes
les caractéristiq ues des demandeurs, acheteurs, consommateurs
les comportements d'achat, les motivations, les fleins, les influences sur les
décisions d'achat
la répartition par segments
l'évolution prévisible au niveau des volumes et des chiffres d'affaires

,1

B - L'analyse de la sinration rnarketing

- lemacroenvironnement
- la dernande
- la concurrence
- le produit
- les distributeurs
- I'entreprise par fonction et fait le diagnostic de la situation.

B- I LÇ.macroenvironnement
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ll s'agit d'étudier

la shucture des marchés, segments (oligopole, concunence monopolistique
etc. )

les rapports de fonne : moyens (hurnains, rnatériels, hnanciers), p

marché (évolution)
orld..

les caractéristiques des concun'ents (taille, poids, notoriété, pedormance
économique. . . )

les stlatégie des concuffents

étude des politiques commerciales (prix, produits, distribution,
conrnunication, force de vente)

plonostics sur les r-éactions éventuelles en cas d'attaque

énrde des canaux de cornnnurication

On indique dans cette section les r-ésultats commerciaux, les conditions et les bénéfices
dégagés par ligne de produit au cours des dernières années ou dans le cas d'un
nouveau produit, sa répanition probable par grandes catégories.

B-5 Les distritrLrteurs

Cette partie est consacréc à une analyse de circuits de distribution et de leur évolution
(r'épartition des ventes et (les rnarges). On étudie{ également les rapports rle forces
entre fabricauts et distributeurs ainsr que tous les inlerrnédiaires jugés significatifs.

Il s'agit d'une étude approfontlie pal fonction (marketing, production. finance,
lessources hurnaines.,. ) le lrut est de dégager les tbrces et les faiblesses de l'entreplise.

B-3 La concunence

B-4 Le produit

8-6 Analvse de l'entreprise par fbnctions

n

[]

t
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B-7 Le diagnostic de la situation

Diagnostic et définition des objectifs étant liés, nous étudierons cette partie par un
exemple simplifié.

Rubriquc d'analyse Points forts Observat lons

IpÉt".
Fonction marketing

- Marque :

- Notoriété : 20 %

Pr oduit " I' ' ' Etudier une stratégie If,
pénétration pal barsse 

I

de prix; - parl de Inarché = 5 o/o

| - lancéilya I an
- rnalché serrsible au prix

X

Etc
.l

Points làibles

Nécessité d'uneÿy't-
Commun ication

X
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CIIAPITRE IV : EVALIJATION OU CONTROLE DES PERFORMANCES

On a appelé le contrôle, l'un des frères siamois de la gestion, I'autre étant la
planilication. Dzurs l'environnement complexe de nos organisations modemes, les
deux lonctions sont devenues plus difficiles à mener à bien et ont pris plus
d'irnportance dans tous les déparlernents des organisations commerciales, de la finance
au rnarketing. Les dirigeants d'entreprise doivent aujourd'hui contrôler les employés.
les ventes, les stocks, la qualité et les coûts porr ne mentiormer querluelques éléments.

G,'
Les efforts des dirigeants aboutisserrt-ils à l'obtention des objectifs recherchés ? Pour
répondre à cette question, il faut évaluer les résultats. Si les résultats ne se situent pas

tlans la plage qu'on escomptait raisonnablement, on prend des mesures conectives-
Cette évaluation et les actions correctrices si elles sont nécessaires, constituent le fond
du tr'âvail du contrôle dans toutes ses formes.

I - DEFINI-IION ET DIFFEREN'TS TYPES DE C]ONTROLE

Le contrôle consiste à déterminer ce qui est réalisé, c'est-à-dire à évaluer les
réalisations et, si nécessairef, à prendre les mesures cou'ectives qui permettent de faire
que les réalisations soient confonnes aux plans.

On peut assirniler le contr'ôle à la détection et à la correction des écafts importants
entre les résultats obtenus et les activités planifiées. Il apparaît ainsi comme une visée
constnrctive, une nécessité de gestion et non comrne une ertrave ou une gêrre.

I- l Le contrôle inteme

tl établit les règles et procédules que les collaborateurs et les dirigeants doivent
rcspecter dans I'exécution des actions et des missions qui leur incombent. Il constirue
l'ensenrble des sécurités contribuant à la maîtrise de ['entreprise. il a pour but, d'un
côté. d'assurer la protection. la sauvegarde du patrimoine et de la qualité de
l'rnlbrrnation, de l'autre côté, l'application des instructions de la direction et de

tàvoliser l' arnélioration des performances.
ll se manifeste par I'organisation, les méthodes et procédures de chacune des activités
de l'entreprise pour rnaintenir la pérennité de celle-ci.

l-2 L'Audit

Activité d'expertise, l'audit consiste à assister le management pour le contrôle cle

l'ensemble des activités. Il doit permettre un avis sur I'efficacité des rnoyens de

contrôle à la disposition des dirigeants.

I I couvre plusieurs domaines (cornptabilité, finance, inlbrmatique,

.iulidique, olganisationnel etc.). Il est dit interae quand I'auditeur
l'entleprise et exteme quand I'expeft vient de I'extérieur.
[.'essentiel est qLre I'auditeur soit professionnel et indépendant.

social, fiscal.
appartieut à

I

t



I-3 l-e contrôle de gestion

ll a pour objectif fondamental de concevoir et de mettre en place des instrurnents
tl'informations (le tableau de bord, le reportirg individuel, la réunion mensuelle,
l'entretien individuel...) destinés à pemettre aux responsables d'agir avec économie,
efficience, efficacité et dans les délais irnpartis tout en préservant la cohérence
écouornique globale de l'entreprise entre objectifs, ressorx'ces et réalisations.
Ainsi déIinit, le contrôle de gestion couvre tout le cheminement stratégique de
l'entreprise.

Il aide

à la décision en amont, c'est-à-dire à préparer le futur
à coordouner les actions présentes, c'est-à-dire à suivre le présent
à corliger les actions en aval, c'est-à-dire contrôler le passé.

Destiné donc à aider les responsables à améliorer constamment la performance globale
de I'entreprise, le contrôle de gestion utilise les techniques suivantes :

- le calcul de coût de reüent
- le seuil de rentabilité et la détermination du coefficient de sécurité
- I'analyse des budgets, des PAP et des POA
- l'analyse des écarts
- I'analyse des stocks
- l'analyse des tableaux de bord
- I'audit informatique
- la technique du budget base zéro (BBZ'S
- I'analyse de la valeur
- I'analyse des comptes
- l'audit stratégique.

L] Délinitions cle tluelques instnrments

Le tableaLr de bor<l rcgroupe un ensemble d'indicateurs significatifs de la
progrcssion cles résultats vers I'attqirtè des objectifs. Il fait ressortir lei écarrs entle les
résultats obteflus et les r'ésultats attendus. Son exploitation doit êtle facile.

. Lc repolting individuql e

collaborateuls déIini de rnanière partici
r'éel et favoriser ainsi I'action après son

. La réunion rnensuelle est un instrument dc suivi collectif des collaLrorateurs
tlavaillant dans la nrêrne unité organisationnelle (par exemple), permet de farre
collectivernent le point, d'analyser en cofi nun les difficultés rencontrées dans la rnise
eu cf,r:vle des PAP. tle définir ensemble les actions couectives, de repérer les
collaboratenrs qui manifestent un besoin d'aide et de soutien. Chaque réulion
rrensuelle cloit avoir un thèrne, un objectif et un plan.

st un irstrurnent dc suivi intlividuel des
pative, il5ioit livrer des inflormations en ternps
analyse.

27
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II . LE PROCESSUS DU CONTROLE

Le contrôle, dans I'accepüon que prend ce tenne dans la formalisation de la gestion,
n'existe pas sâns planification, organisation et impulsions préalables.

Dans le plocessus du conttôle, la prernière étape dans la mesure des réalisations
consiste à s'interoger sur les problèmes de mesure. Brièvement, la mesule est la
tlétermination de la quantité ou de la capacité d'une entité bien définie. Sans mesures
(ou normes), rm dirigeant est condamné à conjecturer ou à utiliser les méthodes
ernpiriques cpri peuvent ou non être fiables. Parfois, lorsqu'on est confronté à des
problèmes de mesure, il est utile de réfléchir en termes de réalisations matérielles et
irnrnatérielles - nombre de timbres écoulés, mandats moyens effectués par jour, ternps
rrris pour le tlaiternent d'un dossier sont des mesures rnatérielles. Par ailleurs. il existe
généralenrent dans une enfueprise de nombreux résultats immatériels , on est contraiut
tle recourir à des rnoyens tels que le jugement de valeur et les indices indirects:
exenrple la lbrmation des cadres, le lron moral des employés, l'efficacité de la
cornrnunication. . .

Le contr'ôle est un processus qui se compose de trois étapes bien définies à caractère
universel:

I - la mesule des réalisations

2 - la cornparaison entre les réalisations et la norme et la vérification des

différences qui se présentent

3 - la correction des écar1s défavorables à l'aide d'actions destinées à y
remédier

g[ s]hérmr3=-

En tennes légèrement différents, le contrôle consiste (l) à dégager ce qui est réalisé,
(2) à cornparer les r'ésr:ltats et les attentes, ce qui conduit (3) à approuver les résultats
oLr à les désapprouver. Dans ce demier cas. il faudrait ajouter l'adoption cles mesures
con'ectrices nécessaires.

La tler.rxièrne étape du processus du contrôle consiste à comparer les réalisations ii la
norrne. Il s'agit à proprernent d'une évaluation des réalisations, cependant il n'est pas

peminent de fixer un écaü de façon rigide, ou rnême rme plage satisfaisante oar des

écarts relativerrlent faibles par rappoft à la nonne sont admis pour les réalisations liées
ri certaiues activités, alors que, dans d'autres cas, un écaft rninime peut avoir des

conséquences graves.

û
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Par conséquent, dans la comparaison enüe les réairsations et la base de contrôle
(norrnes), les cadres dertaient fixer leur attention sur l'exception : principe de la
gestion par exception en vue d'économiser le temps et des efforts dans le processus de
contr'ôle.

Quant à la troisièrne étape du processus de contrôle, chaque fois que des écat1s
importants sont clécouverts, une action vigoureuse et immédiate est indispensable. Les
actions corlectrices mises en (Euvre, devront donc \t le fàit de personnes qui ont une
âutorité sur les réalisations concrètes,

Pour que l'efficacité soit maximale, la conection des écarts dewait s'accornpâgner
cl'une responsabilité individuelle bien déterminée. Le fait de tenir un individtç
pârticulier pour responsable de telle ou telle tâche est l'un des rneilleurs rnoyens de
voir les attentes se concrétiser. Le fait de tenir quelqu'un pour responsable tend à

persomaliser la tâche (ou le travail) et cela se résume à une facilitation du diagnostic
et de la conection de l'écafi. A cet effet, les actions curatives sont préférables aux
actions co[eclrices en ce sens qu'elles permettent de dégager la cause réelle de la
difficulté et d'entreprendre des efforts pour éliminer la source des écal1s. De cette
façon, on obtient une vér'itable aide et une rtaie collatroration à l'égard du contrôle.

le contrôle préalable
Ie contr-ôle e cours de route
le contrôle après coup avec renvoi d'infounation

l-e contrôle préalable intervient avant le début des opérations et porte sur les décisions.
les procédures et les règles qui sont conçues pour s'assrrer que les activités planifiées
seront effectuées cotrectement.

Le contrôle en cours de route intervient clans la phase d'action ou les plans sont nris err
(Euvre et l)orte sur la direction. lc pilotage et le réglage à la fln des activités.

Le contrôle après coup se concentre sur I'utilisation des informations relatives aux
résultats antérieurs afin <le corriger les'écarts futurs possibles par rappofi aux normes
reconnues comme acceptables.

Plutôt que d'attendre les résultats et de les compâr'el aux objectifs, on peut exercer un
contrôle qui lirnite à l'avance les activités; l'application de politiques et de procédures
a un effet significatif à cet égar.d. Les premières limitent le charnp des décisions à
prenclre, les secondes définissent les actions spéciliques et entreprendre dans le cadre
<l'une séquence prescrite. La meilleure façon d'évaluer la mesure dans laquelle elles
sont ou non,suivies est d'appliquer un plocessus de contr'ôle,

III . LES ETAPES DI,- CONTROLE

Jarnes H. DOI\NELLY et ses collaborateurs ont défini[trois étapes du contrôle :

lll. I Le r:ontrôle pr'éalatrle

I
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En réalité. le contrôle exercé sur les politiques et les procédures (qui est une partie des

efTorts de planification) reflète les liens étroits entre la planification et le contrôle. Il
faut remarquer que le contrôle contribue à vérifier la compréhension des politiques et
des procédures. Le contrôle aide aussi à rendre cohérent I'usage des politiques et des
procédules. Pa[ exemple, un Dilecteur des ventes peut avoir pour politique que tout
changement de prix par rapport aux prix publiés cloit faire l'objet d'une autorisâtion
éclile de sa paft ; aucun vendeur n'est autorisé à changer le moindre prix ; cette mesure
c,larifie la politique en vigueur et donne une possibilité de contrôle au Directeur des
ventes, qui est ainsi en mesul'e de savoir ce qui se passe, et de réguler la marche des
al'[ aires.

IIL I Le contrôle en cours dc route

IIL2 Le conlrôle apr'ùs coup avec renvoi d'inlorrnations

On peut le corrsidérer comnle lm système (cf frg»df3) dans lequel celui qui frxe les
otljectifi ou le cach'e qui définit les attentes transnlet ses exigences à un centre <le

traitenrcrrt tle l'inlbrnration qui est soit une persorme disposant tles irrlormatrons
nécessaires au oontrôle, soit un ordinateur nourri des informations convenables. Le
centre tle traitement des infotrnations envoie alors les informations nécessaires an
centre tle contr'ôle des infonnations qui est une personne ou un ordinateul'et (lui nret en
ceuvre le plocessus de contrôle : rl compare les attentes de celui qui délinit les objectifs
et les réalisations obtenues tlans le cadre tles fonctions fondamentales de la gestion.

Le contrôle avec renvoi d'intbrrnations implique que cefiaines domées ont été
collectées et analysées et tlue les résultats sont renvoyés à quelqu'un, ou à quelque
chose. qui fait parrie du processus sournis à I'opération de contr'ôle, si bien que des

corr ections pcuvcnl être entleplises.

Le contr'ôlc en cours de route est au cceur de tout systèrne de contrôle opérationnel. Au
niveau de la production, tous les effofts visent à obtenir la quantité voulue des produits
voulus au monlent voulu. Dans un terminal d'aéroport, l'équipe de bagagistes doit
metlre les bons bagages dans les bons avions au bon mornent. Un contr'ôle en cours de
route peut donc aider à s'assurer que le plan sera mis en æuvre à I'instant voulu et
rlans lcs conditrons requises.


