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DOC.T' Les ressources tangibles et intangibles de I'entreprise

Les ressources sont un ensemble de moyens utilisés par l’entrcprise pour assurer son fonctionnement et sa pérennité.

Selon Edith Penrose, elles peuvent étre classées en fonction de leur nature tangible (matérielle) ou intangible
(immatérielle).

Financieres Autofinancement, capital, trésorerie, résultat net
Ressources : : : 7
tangibles Humaines Effectifs, connaissances des salariés
Physiques Installations, équipements, véhicules, stocks
Mercatiques Marque, notoriété, gamme, publicité...
Ressources = : T s - :
intangibles Organisationnelles Qualité, savoir-faire, logistique, flexibilité, partenariat
Technologiques Brevets, licences, R&D




1. Reperer les ressources et les compeétences au sein de I’entreprise

A. Les ressources de ’entreprise

Pour réaliser son activité, I'entreprise organise ses ressources, c’est-a-dire qu’elle agence
I’ensemble des moyens dont elle dispose pour offrir des biens ou des services adaptés aux
besoins des clients.

Les ressources détenues par ['entreprise regroupent des actifs de différentes natures. Ils sont
tangibles (matériels) ou intangibles (immatériels).

Les ressources tangibles sont :

— financiéres : autofinancement. capital. trésorerie. taux d’endettement. résultat net. .. :
— physiques : installations. machines. véhicules. stocks. .. :

— humaines : nombre de salariés. niveau de qualification. ..

Ces ressources sont aisément identifiables et quantifiables.

Les ressources intangibles sont :

— mercatiques : notoriété, marque, publicité. .. :

— organisationnelles : qualité. savoir-faire. logistique. flexibilité. partenariat. procédures.
systéme d’information... :

— technologiques : brevets. dépenses en R&D... .

Ces ressources. plus « invisibles ». sont essentielles pour I'enfreprise car elles lui procurent un
pouvoir de différenciation important.



B. Les compétences de I’entreprise

L’existence de ces ressources ne suffit pas a assurer la réussite de I"entreprise. C’est la facon
dont elle va les utiliser et les gérer qui va faire la différence.

En effet. les compétences sont des capacités a mobiliser et a combiner au mieux des
ressources en vue d’attemndre un objectif. Cette « combinaison de ressources » constitfue un
savoir-faire qui s acquiert par I'apprentissage. la répétition et I’expérience.

I1 est possible de distinguer trois catégories de compétences :

— celles qui permettent. grace a une expérience/expertise technologique. de gagner en qualité,
flexibilité, rapidité d’exécution, respect des délais. .. ;

— celles qui facilitent I"accés a des marchés. grace a un meilleur management des marques,
des brevets. des partenariats. du marketing. de la distribution... :

— celles qui contribuent a distinguer son produit de celu des concurrents. par son caractere
unique et différenciant (savoir-faire. innovation).

Certaines compétences sont fondamentales pour I’entreprise car elles la diftérencient de facon
stratégique de ses concwrrents (par exemple. une expertise technologique).

Une compétence est dite « fondamentale » pour une entreprise si elle i permet d’exploiter
ses ressources et de se distinguer de la concurrence avec un avantage difficilement imitable,

Pour étre fondamentale. une compétence doit :

— représenter de la valeur aux yveux des clients :

— étre rare et difficilement imitable :

— étre utilisable dans d’autres activités que celle actuellement exercée ou permettre d’accéder
a de nombreux marches.



, Identifier le type de structure d’une entreprise

 Les principales configurations structurelles de I'entreprise

La structure d’une entreprise permet d'identifier ses différentes fonctions et ses niveaux de management: le mana-
gement stratégique, constitué par la direction qui prend les décisions importantes, et le management intermédiaire,
chargé de faire exécuter les décisions.

Les quatre configurations structurelles les plus répandues sont les suivantes:

Structure simple: le dirigeant est en contact direct avec I'ensemble de ses salariés. |l y a unicité de commandement :

c'est le dingeant qui seul donne les ordres,

Structure fonctionnelle: les activités
de I'entreprise sont regroupées par e | —_—

fonctions et placées sous 'autorité Dirscion Dirsstion Dimcton

d'un responsable. Il y a une pluralité g | W= S

de commandements et les salariés ST e e —
peuvent recevoir des ordres et N e S o el
de plusieurs r sables. Ataller 1 Atelier 2 Service Achss Service Ventes

Directien génerale

Structure divisionnelle: "entreprise — —

ou de projet.
Il v a une dualité de commandement.

est découpée en divisions autonomes ey oy pouiriyes n Mo

dirigées chacune par un responsable T i 1 —— i

unhique. Sarvice Sarvice Servics Service Sarvice Service Service
Marketing  Prouction RH Markat rg RH | Marketing FH

 Direction généeale |

Structure matricielle: chaque salarié i I 1

se trouve sous la responsabilité Sarvice Comptablité service Marketing Service Prosuction

d'un responsable de service ou ' . i '

d'une fonction et d’un chef de division v

Division B




Parmi les différentes configurations structurelles. les structures simples. divisionnelles.
fonctionnelles et matricielles sont les plus répandues :
Types de configurations structurelles Caracteristiques Avantages Inconvenients
Structure simple Le dirigeant prend |- L'umcité — Le dirigeant peut
seul toutes les de commandement | connaitre des
décisions et entretient | apporte une difficultés pour
des liens directs avec |cohérence dansles | prendre seul toutes
| I’ensemble des décisions prises. les décisions.
salariés qui exécutent |— Les salarés — Les salariés ne sont
°—®—° ses ordres (unicité | recoivent des ordres | pas associés aux
de commandement). |d’une seule personne. | prises de décision,
| ce qui peut les
démotiver.
Structure fonctionnelle Les activités sont Les salariés recoivent | La pluralité de
regroupées par des ordres de la part | commandement peut
SRS fonction et placées | de responsables enfrainer des ordres
sous ’autonité d'un | spécialisés dans leur | contradictoires, des
Peoductt Oivection RH marc responsable. Les domaine de incohérences et des
— salariés peuvent compétence. conflits.
L.
de plusieurs
responsables
(pluralité de

commandement).




Tvpes de configurations structurelles Caracteristiques Avantages Inconvenients
Structure divisionnelle L’entreprise est Les salariés sont La structure
I_x découpée dirigés parun seul | divisionnelle peut
— en divisions manager, responsable | engendrer des
|‘ e l_”'“""' | autonomes. de I'umité (cohérence |redondances
= — des décisions, de certams postes.
s = = W= == proxinuté avec Chaque division peut
le manager). POULSUIVIE 5a propre
stratégie sans
cohérence avec la
stratégie du groupe.
Structure matricielle Chaque salarié est | Ce type de structure | La dualité
_ p!ace s0us l'aum_nte pe:[’met a l'_entreprlse de cc::mandament
Direcion d'un chef de projet | d’étre flexible peut étre source
e ou de division et réactive car des de confusion
' ! ! et d'un responsable | équipes projet et de contradiction
service service seviee | | de service oud'une | peuvent se créer dans les ordres regus.
Comptabilité Marketing Production , .y . ,
| | fonction (dualité en fonction des Il v a un risque de
, de commandement). |besoins. conflit entre les chefs
Drivision A sur lﬂ. pﬂﬂﬂté d’ES
taches 4 réaliser par
~ les salariés.

Diivisson B




Structure classique fonctionnelle
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Exemples : Industrie du Luxe ou de process, EDF, SNCF




Structure classique divisionnelle

Exemples : St Gobain Arcelor, Danone, Havas, Lagardere,
Mitsubishi



Structure classique matricielle

Activités

e
s

Exemples : ITT (1960s), Boeing, Renault Twingo



A. la structure fonctionnelle

Caractéristiques:

Avantages

Limites

Structure adaptée:




B. la structure divisionnelle

Caractéristiques:

Avantages

Limites

Structure adaptée:




Y
C. la structure matricielle Y

Caracteéristiques:

Avantages

Limites

Structure adaptée:




+ |l n'existe pas d’organisation idéale, chaque entreprise
est un cas particulier.

+ |l faut adapter le management a la situation de
I'entreprise en tenant compte des variables de
contingence:

— La taille de I'entreprise
— Sa stratégie

— Sa technologie

— Son environnement



m L'organisation par les processus

Les structures traditionnelles étaient devenues trop
lourdes pour répondre rapidement aux besoins des
clients et aux évolutions de l'environnement des entre-
prises, étant construites sur un modéle hiérarchisé ou les
décisions sont centralisées et circulent de haut en bas.

Afin d'améliorer les délais, la qualité et de réduire les
coiits, Hammer et Champy, en 1993, proposent de revoir
Porganisation des entreprises a travers le reengineering,
qui consiste 4 redéfinir l'organisation des entreprises
au profit d'une conception par processus orientée vers
les attentes des clients. Un processus se définit comme
une succession d’activités coordonnées et organisées qui
mettent en ceuvre de multiples ressources et compé-
tences dans le but d'élaborer un produit ou de réaliser

Service commercial
Elaboration d'un devis
Réception de la
commande

Evenement
declencheur:
prise de
la commande

BRI« o o sebbunnhinsicsntoonnsoansss

cenrenprsany

un service attendu. Un processus est donc transversal et
concerne plusieurs fonctions.

Trois types de processus peuvent étre distingués dans
une entreprise:

- les processus productifs qui permettent la réalisation
des biens ou des services proposés par l'entreprise ;

— les processus de support (ou organisationnels) qui per-
mettent la gestion des ressources ;

= les processus de pilotage (ou dédsionnels) qui visent
a prendre les décisions.

Par exemple, le processus de vente mobilise plusieurs
fonctions, de la prise de commande jusqua la livraison
du produit ou du service chez le client.

Service comptable
Facturation

i Produit
ou service
delivre

Service logistique

Préparation de la commande
Expédition




o Identifier les mécanismes de coordination
et de controle au sein de I’entreprise

S Les mécanismes de coordination
. bocas

Le développement de lentreprize entraine une multiplica-
tion des tiches a réaliser, qui nécessite la mise en place dun
systéme de coordination. Les mécanismes de coordination
ont pour but d'assurer la cohérence du travail réalisé dans
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lentreprise en vue d'atteindre les objectits fixés.
Henry Mintzberg a décrit six mécanismes de coordination du travail

Mecanismes de coordination

Lajustement mutuel

Caracteristiques

Lorsque les salariés sont peu nombraux, la coordination du fravail s'effectue
par de simples échanges informels,

La supervision directe

La coordination du travail consiste 3 nommer un respoensable qui est chargé
de donner des ordres et de contréler le travail de ses subordonnés,

La standardisation
des procédés

La coordination s'effectue par les procédés de travail qui décrivent de maniére trés
précise les méthodes que les salanés doivent respecter pour effectuer leur travail.

La standardisation
des résultats

Ce mécanisme de coordination permet d'assurer une cohérence de "'ensemble de
I'organisation a travers la fixation d'objectifs gqui dictent les résultats a atteindre.

La standardisation
des gualifications

La coordination des différents types de travail est opérée a travers la formation
et la transmission de savoirs spécifigues qui vont permettre aux salariés
d'adopter les mémes méthodes de travail.

La standardisation
des normes

La coordination s'affectus par des nommes qui dictent le travail & réaliser.
Ces normes petnent étre une culture, des valeurs communes partagdes par
fensamble des membres et qui constiiuent le «ciment s
de l'organisation selon Mintzberg,




