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CHAPITRE Il. LA PLANIFICATION

Introduction

La turbulence de I’environnement est un facteur d’instabilité et constitue un véritable défi pour
les entreprises, face notamment a 1’intensification de la concurrence. L’étude de I’environnement
permet aux gestionnaires de s’assurer de prendre les « bonnes » décisions. Deux types de
méthodes s’offrent a eux pour préserver leur organisation des effets de son environnement. Les
méthodes défensives amenent les gestionnaires a déterminer la meilleure fagon de protéger leur
entreprise contre les menaces que représentent certains éléments de son environnement, tels que
de nouveaux produits, des réglementations gouvernementales.

Les méthodes offensives, quant a elles, impliquent que les gestionnaires prennent des initiatives
précises dans le but de modlﬁer leursyg et parf01s meme de s 1mplanter sur de

Selon Johnson
terme. Elle co

ganisation a long
DN des ressources
s du marché et
es bailleurs de

tégique qmpéflexion s
process" travail . { atégique tient

La planification es Lif guider pour toutes ses
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Réflexion stratégique

La différence entre la réflexion et le processus de planification tient en deux principaux éléments
: ’objectif de la tache et 1a maniére de I’accomplir.

L’objectif de la réflexion stratégique est d’aboutir a une stratégie, par opposition & un plan
structuré. Le moyen n’est donc pas la fin. Certes, un minimum de documentation et de
structuration est requis pour asseoir une réflexion stratégique.

L’essence de la réflexion stratégique tient davantage dans le fait qu’elle doit rester vivante
a tout moment. Elle doit effectivement se faire en continu.

De ce fait, une stratégie peut changer du tout au tout, lorsqu’un facteur externe change la donne.
Pensons a I’impact du taux de change sur nos entreprises exportatrices : En moins de 6 mois, la
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variation peut dépasser les 15 % ! Elles n’ont donc pas le temps d’attendre le prochain cycle de
planification stratégique pour définir une nouvelle voie d’actions.

Ainsi, la réflexion stratégique, c’est de :
o Connaitre sa situation, d’ou le besoin d’un tableau de bord complet et efficace ;
e Avoir la créativité nécessaire pour générer des scénarios d’actions alternatives ;
o Décider.

L’entreprise d’aujourd’hui doit étre résolument plus agile. Elle doit évidemment continuer a
planifier ses actions, mais elle doit aborder cette responsabilité en intégrant la réflexion
stratégique. On parlera donc de stratégie (ou de management stratégique).

SECTION I : L’analyse stratégig

L activité) donné. En effet
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L’ANALYSE STRATEGIQUE : DU STRATEGIQUE A L’OPERATIONNEL

Diagnostic stratégique
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I. 2- Evaluation de la situation : L’analyse SWOT (diagnostic stratégique)

Il s’agit d’analyser I’environnement macro et microéconomique de 1’entreprise, ainsi que son “
organisation interne. Cette étape permet d’identifier, d’une part, les opportunités et les menaces
(Opportunities Threats), suite a I’analyse des deux niveaux de 1’environnement, et d’autre part,
les forces et les faiblesses (Strength Weakness) de I’entreprise suite a 1’analyse de son

organisation.

ANALYSE DE L’ENVIRONNEMENT (DIAGNOSTIC EXTERNE)

Exemples d’opportunités

Exemples de menaces

- Evolution démographique ;

- Augmentation rapide du taux de
croissance du marché ;

- Baisse du taux d’intérét ;

- Mise au point de n

- Implantation de nouveaux concurrents sur le
marché ;

- Eusion de deux concurrents importants ;
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Ce diagnostic donne a I’entreprise toutes les indications souhaitables pour confronter les
perspectives de D’entreprise (facteurs clés de succes) avec ses forces et ses faiblesses, ses
ressources, ses competences (capacités stratégiques). Cette confrontation permettra a I’entreprise
de déterminer sa force distinctive (avantage concurrentiel) qui lui permettra de faire un choix
quand a la stratégie adéquate a déployer au niveau d’un domaine d’activité donné.

1.3- Construction de I’avantage concurrentiel

L’avantage concurrentiel repose sur une capacité de I’entreprise a développer des €léments de
son offre (approvisionnement, production, commercialisation, etc.) qui ont une valeur pour le
client final. Mais cette capacité stratégique doit étre non seulement, distinctive et supérieure a
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celle des concurrents mais aussi, durable et difficilement imitable pour constituer un réel
avantage concurrentiel. On pourrait définir cette création de valeur comme la somme que les
clients sont préts a payer car ils identifient un bénéfice supérieur a 1’offre concurrentielle.
L’avantage concurrentiel est a la base des choix stratégiques.

SECTION I1 : Les choix stratégiques

Une entreprise est amenée a faire des choix stratégiques a différents niveaux : 1- au niveau d’un
domaine d’activité donné, en opérant des stratégies concurrentielles, et 2- au niveau de
I’entreprise dans sa totalité en choisissant des voies de développement.

11.1- Les stratégies concurrentielles

Les stratégies concurrentielle gudonné. C’est un choix qui s’opere
de Zodiac sur le segment des

gs. Ce choix se fait sur la

mieux que les
age), elle peut
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onniére sur le
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service de it ouginal, | . érence doit étre

nettement pere a : durable. Il existe
trois type de dif iati [ i

ompagnies (ex : des
gratuites) et vend les
billets un peu plus chers

C- La concentration (focaliSa 1t choisir d’aborder un marché en
se focalisant sur un petit segment ¢ oncurrence qu’on appelle niche. L’offre,
dans ce cas, est fortement différenciée et attire donc une catégorie de clients trés spécifique. Les
grands concurrents ne s’intéressent pas a ces segments puisqu’ils sont trop petits et limités.

Ex : Les vétements pour femmes enceintes, les voiturettes sans permis, etc.
I1.2- Les stratégies d’entreprises : Les voies de développement
A- La stratégie de diversification versus La stratégie de spécialisation :

La spécialisation : une entreprise qui adopte une stratégie de spécialisation, choisit de se
concentrer sur un seul domaine d’activité et de développer ses compétences et ses ressources sur
ce domaine. Exemples : 1- I’entreprise MISFAT est spécialiste dans le domaine des filtres de
moteur. 2- L’entreprise NOKIA se concentre sur un seul domaine d’activité stratégique : la
téléphonie.
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La diversification : La diversification permet a I’entreprise de ne pas étre exclusivement
dépendante d’un seul segment stratégique. Il existe deux types de diversification :

- La diversification liée : lorsque I’entreprise diversifie son activité autours d’un produit,
service ou compétence clé. Elle choisira donc des segments qui ont un élément ou plusieurs
en communs. L’entreprise profite, dans ce cas, de I’effet de synergie entre ses différents
segments stratégiques. Exemples : 1- Dawoo opére sur: le marché des équipements de
batiment et travaux publique, automobile, transport ferroviaire : pour tous ces segments,
Dawoo utilise ses compétences en électromécanique. 2- General Electric : électroménager et
équipements médicaux =¥ infrastructure de fabrication en commun.

- La diversification conglomérale ou non liée : c’est lorsque 1’entreprise se diversifie sur des
segments stratégiques qui n’ont rien en commun. Exemple : le groupe Ben Ayed

nlnw

doit pas e{'jsswe card , : t pas étre efficace

Parmi les objectifs de la diversification :

- Répartir les risques ;
- Anticiper le déclin de

- Améliorer I’efficie on d’activité en amont

ou en aval.

Toutefois, cette

‘entreprise est
trop grande

rieur ou a un
Ceci permet a
e d’un avantage

L’intégration vis entreprise acquiert
d’autres entreprises atégie est une forme
spécifique de divers des activités auparavant

réalisée par le fournisseur) ou™ paravant réalisée par un client).

Le choix entre I’internalisation et 1’extert doit se faire sur la base d’une comparaison
entre les colts de complexité engendrés par I’intégration et les colits de transaction générer par
les relations avec les intervenants externes (sous-traitants).

D- La stratégie d’internationalisation

L’internationalisation est une stratégie qui consiste pour une entreprise & se développer en
dehors de son pays d’origine. L’entreprise peut internationaliser son activité commerciale par
I’exportation, sa production par la délocalisation ou tous son processus par I’implantation de
filiales.

Plusieurs facteurs conduisent I’entreprise a adopter une stratégie d’internationalisation tels que :

- L’extension géographique des segments de marché ;
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- Les écarts de colt de main-d’ceuvre (qui peuvent conduire I’entreprise a délocaliser sa
production) ;

- L’acces aux matiéres premieres (se rapprocher des matiéres afin de réaliser des économies de
transport et de contréler leur exportation) ;

- La perte d’un avantage concurrentiel sur le marché national.
SECTION 111 : Les modes ou modalités de croissance

I11.1. La croissance interne

L’entreprise pour se développer peut choisir de s accr01tre par ses propres moyens en
construisant les ressources et comp ]
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CHAPITRE I1I. L’ORGANISATION

SECTION I : Définitions et principes

I-1 Définition
«Une organisation est un ensemble relativement stable d’acteurs tournés vers des objectifs

généraux communs et qui, en vue de leur réalisation, recourent a une division du travail
(spécialisation des taches) et a des modalités de coordination et de contrdle ». H.Mintzberg

La fonction organisation consiste & se doter de ressources et de les ordonner par unité
organisationnelle, a préciser les relations d’autorlte entre les individus et déterminer les taches et
les responsabllltes de chaque membre_po objectifs fixés.

I- Le princi

Le travail d ; S érentes unités
appelées d nenty DaASE r le type de
produit, su '

Ii- Le princ

Il est lié au | C : une tache bien
définie. Les ta ; itef mptabi etc.) doivent étre
remplies par d m ifié i : °t iculieres dans un
domaine.

Ili- Le principe de

On définit 1’éventail de 8s placées directement sous

varier considérablement d’une
er, I’environnement de 1’organisation

I’autorit¢ d’un supérieur.
organisation a une autre selon la na
et le comportement des subordonnés.

iv- Le principe d’équivalence de I’autorité et de la responsabilité

L’autorité est le droit d’utiliser les ressources disponibles afin de gérer efficacement son unité et
étre a la hauteur des responsabilités. Le gestionnaire peut faire usage de mesures disciplinaire
mais en méme temps, s’il n’atteint pas ses objectifs, il doit en donner les raisons.

V - Le principe de I’unité de commandement

Les subordonnées n’obéissent qu’aux ordres d’un seul supérieur hiérarchique ce qui permet de
diminuer les conflits. Ce principe permet au gestionnaire de délimiter clairement son champ
d’action, dans la mesure ou il connait les employés a superviser.
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SECTION I1 : Les relations d’autorité dans I’organisation h

L’organisation de I’entreprise implique ’attribution a chacun d’un certain degré d’autorité en
fonction des responsabilités qui lui sont assignées.

La précision de I’autorité attribuée aux différents membres de I’entreprise oriente leurs rapports
et influe sur le déroulement des activités de 1’entreprise.

11-1 Définition de I’autorité

C’est le pouvoir légitime et 1égal de donner des ordres et de se faire obéir. Les sources de
’autorité sont :

e Le pouvoir de la position hiérarchique officielle ;

e Le pouvoir de sanction ;
e Le pouvoir de récop
Deux types d’autori Sshe 1N S? ; », de conseil, ou

essaires pour les
leurs décisions.

I1 faut noter qu’il 3 & 101 Dasee ] ons d’autorité ou de
conseil mais plutot abi -
la suivante :

------------------- Contréle de qualité

Etudes et recherches [~~~~~~""""""""1

Personnel Production Finance
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11-3 Autorité centralisée et autorité décentralisée ”

e L’autorité centralisée

Lorsque 1’autorité est concentrée au niveau hiérarchique supérieur et détenue par un nombre tres
réduit de responsables, 1’organisation est qualifiée de centralisée.

STRUCTURE DE L ’'ORGANISATION CENTRALISEE

DG

D. Commercial

D. Financier

e par un grand nombre de
eur des cadres, I’organisation est

e L’autorité décen
responsables et s’étend jusqu’au
qualifiée de décentralisée.

La différence entre centralisation et décentralisation repose sur la délégation de I’autorité. Le
choix de I'une ou I’autre des organisations dépend de la performance des dirigeants, de
I’environnement, de la nature de la décision a prendre, du degré de croissance de I’entreprise...

Les avantages de la décentralisation sont :

- L’allegement de la charge des dirigeants de haut niveau ;

- Larépartition du risque de perte de moyens humains ;

- L’augmentation de la motivation et de I’'implication des cadres ;

- Elle favorise la formation de généralistes en mesure d’assumer les diverses responsabilités.
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Structure de I’organisation décentralisée

DG

D. Financier D. Production D. commercial

Unité A

Ingénierie

Ingénierie [

Recherches [

Recherches

e

Atelier 2

Atelier 1

La division de I’entreprise en unités §'liens et relations entre ces différentes
unités déterminent la structure de I’entreprise. Plusieurs divisions ou types de structures sont
possibles. Cette structure est généralement représentée par un organigramme (schéma
représentant les rapports de subordination existants entre les fonctions, les divisions et les
personnes a l’intérieur d’une organisation). Il est possible de distinguer 3 grands types de
structures :

I11-1 La structure fonctionnelle ou par fonction

La facon traditionnelle ou classique de diviser une entreprise en unités organisationnelles est la
structure fonctionnelle qui comprend des unités tel que la commercialisation, les ressources
humaines, la production, les finances etc.

L’organigramme d’une structure fonctionnelle a la forme suivante :

Cours de Principes de Gestion 11 Equipe pédagogique 1% années LFG



Institut des Hautes Etudes Commerciales de Carthage | 2018-2019

PDG

Fonction Fonction Fonction Fonction
Production Financiere Commerciale Approvisionnement

Avantages
Spécialisation, compétences et subordination bien définie.

Inconvénients

Risque de lenteur de 1’infg ; dance des fonctions, ce qui

Direction P tion Produit 3

.

Service Service
Achat production

production

Service Service
Commercial

Avantages

Elle remédie au probleme structure fonctionnelle. Chaque
responsable de produit gere toutes le on prodwt Ceci contribue a augmenter
leur motivation puisqu’ils seront jugés d’aprés leurs résultats.

Inconvénients

Les responsables doivent étre polyvalents. Ce mangue de spécialité peut conduire a une baisse de
I’efficacité (le responsable pourrait recourir a la délégation de pouvoir ou s’entourer de
conseillers et spécialistes, mais ceci reviendrait cher a 1’entreprise).

L’embauche d’un grand nombre d’employés, puisqu’il y a double emploi.
ii- La structure géographique

Elle consiste a diviser 1’organisation et allouer les ressources selon le besoin de chaque région.
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Direction Générale

Direction région Est Direction région Ouest Direction Région Centre

Avantages

L’accent est mis sur les problémes et les possibilités des marchés locaux. Une meilleure
coordination a I’intérieur de chaque territoike

Inconvénients

Difficultés pour les diti §sit¢ de recourir au double

emploi.
iii- La structure

Elle permet a . 8 1ri clients besoins et attentes
différents.

Exemples : : Sterme emme, enfant.
Dans une bz I

Division dé

On grossistes

Secteur éc0

Avantages : Permet de répondre mieux aux besoins des clients.
Inconvénients : Double emploi
111-3 La structure matricielle

Elle va essayer de garder les avantages de la structure fonctionnelle et la structure par produit et
s’attaquer aux inconvénients de la deuxiéme.

Cette structure est adoptée surtout par des entreprises qui travaillent sur plusieurs projets en
employant les mémes moyens.
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Direction
Geénerale.
Département Département Département Département
Marketing Production Personnel Financier

.

Chef Responsable
— b dé’ " Financier
rodut (Produit A)

Financier
(Produit B)

Responsable

Financier
(Produit C)

Responsable

Nous retrouveron 0 ) a C fonctionnelle) et les
avantages de déce i atic I tructure divisionnaire).
Seulement la motivatio ' ofs dg experts qui sont considérés
comme simples ressources te ‘
qui est souvent source de conflit d"ad
de projets.

ables fonctionnels et les responsables

En conclusion nous pouvons dire qu’il n’existe pas de structure idéale. Chacune présente des
avantages et des inconveénients. Pour étre efficace, la structure doit tenir compte d’un certain
nombre de facteurs d’influence (environnement, choix stratégiques, etc.). Elle implique, en outre,
la recherche d’un équilibre entre division du travail et intégration des individus au sein de
I’organisation.
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SECTION IV : Organisation formelle et informelle «

IV-1 L’organisation formelle

La structure formelle trouve ses bases dans la division des taches, I’ensemble des régles et des
procédures qui visent a préciser le poste occupé par chaque membre de I’entreprise, 1’étendue de
son pouvoir et la nature des rapports qu’il doit entretenir avec les autres membres de I’entreprise.
Dans la structure formelle, les taches nécessaires a I’activité de I’entreprise sont clairement
réparties entre les individus, 1’autorité de chacun est bien définie, les régles a respecter sont bien
précisees et le comportement des acteurs assez formalisé.

IV-2 L’organisation informelle

Elle est constituée par I’ensemble des relation
qui ne sont pas prescrites par 1’orga

i existent entre les membres de 1’entreprise et
at appelés groupes informels.

Si I’organigramme (qui e : e image exacte de la division

existent e G i : ’organisation

formelle. 3 ivi qui évoluent.
Il faut do S1dé ' lynamique de
’organisati es ne peuvent
résoudre to ormels doivent
donc se fond ation informelle
permet aux aleurs sociales et
culturelles auxq s frustrations, des
tensions, des prol3 es autres employés

Ainsi, lors de I’introduction®e oeants doivent préter beaucoup
d’attention et de réflexion a I’orga sqUe celle-ci peut facilement saborder
un projet mal planifié. L’organisation informelle presente également des inconvénients et posent
des problémes qui demandent I’attention de dirigeants avisés et prudents :

» La résistance au changement : le fait de partager des valeurs et un style de vie pendant une
certaine période, conduit les groupes informels a protéger leur culture au-dela de toute
mesure et, ce faisant, a refuser tout changement décidé par 1’organisation formelle.

» Le conflit d’objectifs : il se peut que la recherche de la satisfaction du groupe informel
¢loigne ses membres des objectifs poursuivis par I’organisation formelle. Pour réduire ce
conflit, il est important de veiller a intégrer soigneusement les intéréts, les objectifs, les
méthodes et les systémes d’évaluation des organisations formelle et informelle.
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» Les bruits : le bouche-a-oreille propage les vérités et les bruits avec la méme amplitude. Des
employés mal informeés communiquent des informations non verifiées et fausses qui peuvent
avoir un effet dévastateur.

SECTION YV : La notion de systéme d’information

Tout gestionnaire qui travaille dans une organisation est confronté au probléeme de
I’information ; savoir pour agir, savoir pour décider, savoir pour controler, etc. cela constitue un
impératif permanent pour tous ceux qui doivent diriger d’autres personnes et accomplir leur
mission dans les meilleures conditions. En effet ’avantage concurrentiel d’une entreprise dépend
de plus en plus de I’information dont elle bénéficie et de ’efficacité avec laquelle elle la traite.

V-1 Qu’est ce qu’un systéme d’inf

. matériel, logiciel,
ocker, communiquer des

«Un systeme d’inform
personnel, données,
informations dans g .
processus qui adpdet ¢ - TC g I ! oduits informatifs a

titre de sortie.
Remarque : S Onsid G i ; - placées dans un

contexte qui
info atlgn. ! ’-
0gie (mater1 icich)se 6es, des

Matériel
(Machines,
Supports...)

Traiter des informations :
(transformer)

d’information

Logiciels et
Procédures
(Programmes et
méthodes...)

Stocker des informations :

Y (conserver)

Communiquer des
informations : (diffuser)
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Une entreprise est un systeme organisationnel dans lequel les ressources économiques (les
inputs) sont transformées par différents processus organisationnels (le traitement) en biens et en
services (les outputs). Les systemes d’information fournissent de I’information sur 1’exploitation
du systéme aux gestionnaires pour assurer la direction et 1’entretien du systeme (le contréle)
pendant qu’il échange des entrées et des sorties avec son environnement.

Les systémes d’information ont comme objectif de fournir aux gestionnaires les informations
nécessaires a la conduite des opérations. On distingue différents types de systéme d’information :

e Le systéme d’information marketing ;

e Le systéme d’information de fabrication ;

e Le systéme d’information

[

[ ]
Les systémes d’info soutien aux différents
niveaux hiérarchig oie de I’entreprise. Le
schéma suivant i ire en fonction de sa

Qui ?

Cadres supé
Dirigeants tégi . I répétitive ;

Cadres moyens

Contrbleurs tactique, agrégée, champ limité a un domaine ;

Controle

périodicité orientée vers le présent et le
passé proche

Gestionnaire Gestion des nformation d’origine interne; détaillée,
d’opération opérations champ restreint, répétitive ; temps de
reponse court; orientée vers le présent
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Deux catégories de systémes d’information sont distinguées : h

- Le systéme d’information formel qui est défini par des procédures codifiées, des documents
et des messages spécifiés. EX : le systéeme d’information comptable.

- Le systeme d’information informel qui offre une souplesse au traitement et a la circulation
de I’information liée a cette absence de régles.
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