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Proposition de corrigé 

Remarque préalable.  
Le corrigé proposé par Comptalia est souvent plus détaillé que ce que l'on est en droit d'attendre d'un candidat 
dans le temps imparti pour chaque épreuve. 
 
A titre pédagogique le corrigé peut donc comporter des rappels de cours par exemple, non exigés dans le 
traitement du sujet, ou des éléments de culture générale ignorés d’un candidat. 
 
 

DOSSIER 1 – Etude d’une situation pratique 
 
 
 
Introduction 
 
Le marché de la grande distribution, représenté par les super et hypermarchés, est à la fois un marché très 
concurrentiel sur lequel s’affrontent de grands groupes, ainsi que le montre le rachat récent des magasins 
hyper-U par Carrefour, et un marché fortement soumis à son environnement, sous l’influence de parties 
prenantes aussi diverses que les pouvoirs publics ou une clientèle dont les modes de consommation évoluent. 
Dans ce dossier, nous allons étudier l’environnement de ce marché, avant de nous pencher sur le cas de 
l’enseigne Auchan. 
 
1. Réaliser une analyse de l’environnement du marché de la grande distribution en dégageant les 
opportunités et les menaces présentées par le macro-environnement et le micro-environnement. 
Utiliser à cette fin des outils d’analyse pertinents. 
 
Tout marché est soumis à deux types d’influences : 
-  macro-environnementales, correspondant à l’environnement général au sein duquel les entreprises du 
secteur évoluent, soit les caractéristiques générales de l’économie et de la société qui peuvent orienter le 
marché ; 
- et micro-environnementales, correspondant aux forces concurrentielles, identifiées par l’économiste Michael 
Porter. 
 
Nous allons étudier ces influences sous l’angle du modèle SWOT (Strengths, Weaknesses, Opportunities, 
Threats), de façon à dégager les menaces (Threats) et les opportunités (Opportunities) que présente 
l’environnement.  
Le volet forces/faiblesses (Strengths, Weaknesses) qui concerne l’analyse interne d’une entreprise pour 
permettre de définir sa stratégie n’a pas lieu d’être étudié pour cette première question. 
 
Analyse macro-environnementale 
 
Pour cette étude, nous allons suivre le modèle PESTEL qui permet d’analyser de façon systématique les 
différentes variables exerçant une influence sur les marchés. Cet acronyme correspond aux initiales des 
facteurs suivants : 
 
Politique 
Economique 
Social (socioculturel, sociodémographique…) 
Technologique 
Ecologique 
Légal 
 
Facteurs politiques 
 
Opportunités Menaces 
 Le souci de défendre les petits commerces des 

centres-villes 
La défense des producteurs agro-alimentaires 
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Facteurs économiques 
 
Opportunités Menaces 
Prix des produits manufacturés stables ou orientés à 
la baisse qui peuvent favoriser les ventes 
Bonne tenue des ventes à l’international (Casino : 
+1.6%, Carrefour : +0.8% entre Juillet et Septembre 
2014) 
Malgré la baisse des prix et la guerre que se livrent 
les distributeurs, les marges sont préservées 

Taux de croissance faible ou nul en France, pouvoir 
d’achat stagnant 
Coût des matières premières agricoles à la hausse 
(effet spéculatif) ces dernières années 
Recul des ventes des principaux grands distributeurs 
en France en 2014 (Casino : -2.6%, Carrefour : -
0.1% entre Juillet et Septembre) 

 
Facteurs sociaux  
 
Opportunités Menaces 
Population française vieillissante, et fort pouvoir 
d’achat des retraités  
Population globale en augmentation 

Modes de consommation qui évoluent : la population 
active féminine augmente, les ménages consacrent 
moins de temps à faire leurs courses, et se tournent 
vers d’autres modes d’achats (drive ou Internet) 

 
Facteurs technologiques  
 
Opportunités Menaces 
Le développement d’Internet (pour les enseignes 
réactives) 
La révolution des NTIC qui permet une gestion 
automatique des approvisionnements en flux tendus 
ou l’automatisation des caisses (suppression des 
caissières, donc abaissement des coûts salariaux) 
Facilité des approvisionnements à une échelle 
mondiale 

Le développement d’Internet (pour les enseignes non 
réactives) 

 
 
Facteurs écologiques 
 
Opportunités Menaces 
Regroupement dans des zones commerciales, effet de 
synergie avec d’autres types de magasins, les clients 
se déplacent pour plusieurs types de courses 
 

Utilisation de la voiture pour se rendre dans les 
grandes enseignes, parkings immenses (empreinte 
écologique négative) 
La météo : mauvaise, elle peut affecter les ventes de 
produits saisonniers, comme en été 2014 (quand il 
pleut, on n’a pas envie d’acheter des textiles d’été ou 
des maillots de bain !) 
Effet météo  (+ politique : embargo sur la Russie) des 
récoltes abondantes de fruits et légumes en été 2014 
qui ont fait chuter les prix de ces produits et baisser 
le CA 

 
Facteurs légaux 
 
Opportunités Menaces 
Une plus grande souplesse pour l’ouverture des 
commerces le dimanche 

La législation contraignante concernant l’ouverture de 
nouvelles grandes surfaces 
Obligation pour les magasins parisiens de fermer à 
21h (d’où recul des ventes de Monoprix de 2.4% sur 
le troisième trimestre 2014) 
Le code du commerce et la loi Hamon pourraient 
sanctionner des abus de la grande distribution face à 
leurs fournisseurs 
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Analyse micro-environnementale 
 
L'analyse concurrentielle doit permettre d'évaluer les rapports de forces, d'identifier les menaces et d'étudier la 
structure de la concurrence. 
Selon le modèle de Michael PORTER établi en 1979, 5 forces commandent la concurrence au sein d'un secteur 
d'activité : 
 

 
 
La menace de l’apparition de nouveaux concurrents  

Le marché parait verrouillé du fait de la situation d’oligopole. Le « ticket d’entrée» au niveau national 
est élevé, aucun concurrent sérieux ne semble pouvoir émerger. Les derniers « nouveaux entrants » 
datent des années 1990 avec l’implantation des hard discounters. 

 
La rivalité entre les concurrents existants  
 
Opportunités Menaces 
Fusions, acquisitions, échange de magasins avec 
spécialisation super ou hyper marchés (cas Système 
U, qui se recentre sur les supermarchés, et carrefour 
qui rachète les hyper-U) 

Les hard-discounters comme Lidl développent leurs 
offres de marques, auparavant seul apanage des 
grands distributeurs 
Guerre des prix entre les grands distributeurs (par 
exemple, baisse du CA de Casino, avec dans la même 
période une augmentation des volumes vendus) 
87% du marché est dominé par 6 enseignes, situation 
d’oligopole 

 
La menace de substitution  
 
Opportunités Menaces 
Développement de nouveaux types de magasins : les 
drives (opportunité pour les enseignes qui innovent 
en en ouvrant) 

Développement de nouveaux types de magasins : les 
drives (menace pour les magasins qui n’en proposent 
pas) 
Les circuits courts se développent (achats directs 
auprès des producteurs) 

 
Le pouvoir de négociation des fournisseurs  
 
Opportunités Menaces 
Alliances entre les grands distributeurs pour peser sur 
les fournisseurs : Système U et Auchan, Intermarché 
et Casino 

Les marges arrières imposées aux fournisseurs sont 
contestées et l’ANIA (Association nationale des 
Industries de l’Agroalimentaire) a interpellé le premier 
ministre à ce sujet 
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La pression des clients  
 
Opportunités Menaces 
Croissance de la population, donc du nombre de 
clients 

Volatilité de la clientèle qui surfe sur les offres 
spéciales, recherche des prix avantageux 

 
 
En conclusion, la concurrence est très forte sur le marché de la grande distribution. Malgré la crise économique 
et les menaces relatives à la législation qui pèsent sur les grandes enseignes, ces dernières parviennent à 
résister et maintenir leurs positions. 
La pression la plus forte et immédiate parait être celle des clients qui se tournent vers d’autres modes de 
consommation ou modifient leurs habitudes d’achat. Cette menace est nouvelle, et d’autant plus inattendue 
qu’elle émane d’une clientèle très importante numériquement, qui ne devrait donc pas disposer d’un moyen de 
pression important. Mais c’est aussi une opportunité qu’ont su saisir certaines enseignes, et la réactivité 
apparaît ainsi comme un atout majeur pour se démarquer de la concurrence, ou du moins ne pas se laisser 
distancer. 
 
2. Présentez la stratégie de groupe du groupe Auchan. Justifiez votre réponse. 
 
La stratégie de groupe, ou corporate strategy, correspond à la stratégie générale élaborée par la direction 
générale de l’organisation, en fonction des souhaits exprimés par les propriétaires de l’entreprise (actionnaires). 
Elle concerne donc la mission et le périmètre de l’entité dans sa globalité et la manière dont elle ajoute de la 
valeur à ses différentes activités. 
 
La stratégie de groupe s’oriente autour de 3 problématiques : 
 - Le portefeuille d’activités de l’entreprise : diversification des activités ou recentrage sur quelques métiers? 
 
- Le développement géographique : nouveaux pays, ou renforcement d’une présence existante dans certains 
pays ? 
 
- Et enfin l’allocation des ressources entre les différentes activités. 
 
Nous allons étudier ces trois points dans le cas du groupe Auchan. 
 
Le portefeuille d’activités de l’entreprise  
 
A sa création, Auchan était un groupe de grande distribution. Si l’on observe les cinq activités actuelles du 
groupe, on se rend compte que sa stratégie a été basée sur la diversification : 
 
- en 1961, date de la création de la société, n’existaient en France que des supermarchés (le premier 
hypermarché a été ouvert en 1963 à Ste Geneviève des Bois par Carrefour) 
 
- logiquement, l’étape suivante a du être l’ouverture d’hypermarchés. 
 
- Auchan s’est ensuite diversifié dans la banque (Banque Accord) et dans l’immobilier de centres commerciaux 
(Immochan). 
 
- Enfin, nous pouvons supposer que la dernière étape de sa diversification a été le e-commerce, puisque 
Internet ne s’est développé massivement qu’au début des années 2000. 
 
Nous retrouvons ainsi les 5 types d’activités d’Auchan : supermarchés, hypermarchés, Immochan, Banque 
Accord et e-commerce. Nous constatons qu’il s’agit d’une diversification liée : 
Partie des supermarchés, la société s’est diversifiée vers des magasins plus grands, la construction de ces 
magasins, le financement de ses clients, et enfin la vente électronique. 
 
Le Groupe Auchan explique par ailleurs sur son site (annexe 6) que son développement s’appuie sur la 
complémentarité de ses formats de distribution (magasins, Internet, livraison à domicile, retrait ou points 
relais…). 
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Le développement géographique  
 
Auchan s’est développé à l’international et est désormais présent dans 16 pays. 
Nous pouvons évaluer son développement international sur la base de ses collaborateurs : l’Europe occidentale 
(dont la France) représente 37% de ses effectifs, les autres pays 63%.  
 
L’allocation des ressources entre les différentes activités 
 
Nous n’avons pas de renseignements précis sur ce point, mais nous constatons que le groupe a su se donner 
les moyens de ses ambitions, puisque de nouvelles activités ont été crées et que la marque s’est fortement 
implantée à l’international. 
 
Concernant son financement, en dehors de la famille Mulliez, l’entreprise a fait appel à un actionnariat salarié : 
plus de la moitié de ses salariés sont actionnaires, ce dans 9 pays, et ce qui représente 11.2% du capital du 
groupe. 
 
En conclusion, nous pouvons affirmer que la stratégie de groupe d’Auchan a été basée sur la diversification liée 
et l’internationalisation.  
 
3. Définir les différents types de croissance possible pour une entreprise. 
Identifier la forme de croissance privilégiée par le groupe Auchan et en énoncer les avantages et les 
inconvénients. 
 
Il existe 3 types de croissance possible pour une entreprise : 
- la croissance interne qui est un processus endogène : il résulte des seuls efforts de la firme, sans qu'elle 
s'associe ou qu'elle se regroupe avec d'autres firmes ; 
 
- la croissance externe qui correspond à l'augmentation de la taille et à la modification des caractéristiques 
d'une entreprise obtenues par regroupement avec d'autres firmes ou une partie de leurs actifs. C'est donc un 
processus exogène qui s'accompagne fréquemment de la disparition de l'une ou de plusieurs des firmes réunies 
dans le nouvel ensemble constitué ; 
 
- la croissance partenariale où plusieurs entreprises coopèrent pour réaliser des actions communes, se répartir 
les étapes de la fabrication d’un produit, ou entreprendre une nouvelle activité commune. 
 
Certes Auchan n’exclut aucun type de croissance, puisque certaines marques du groupe Auchan ont été 
rachetées (par exemple Atac qui était indépendant, son rachat a donc été une opération de croissance externe), 
ou que Auchan collabore avec des marques partenaires comme Leroy Merlin ou Pimkie par le biais de sa 
banque, Oney Banque Accord (donc croissance partenariale). 
 
Toutefois, comme le précise le site du groupe Auchan, c’est « par une croissance essentiellement organique que 
le groupe a assuré le développement de ses activités », soit une croissance interne. Pour cela, le groupe a pu 
compter sur « un soutien constant de la part des actionnaires, dans les bons comme dans les mauvais 
moments » (cf annexe 8). Le fait que le capital soit essentiellement tenu par les membres de la famille Mulliez 
(plus de 200 membres…) permet de distribuer moins de dividendes et d’investir massivement dans le 
développement du groupe. 
 
Avantages de la croissance interne : 
 
- c’est un processus continu et régulier de croissance opposé aux discontinuités de la croissance externe 
(meilleure maîtrise de la croissance) ;  
 
- c’est un moyen de développement endogène évitant les changements rapides et les bouleversements 
organisationnels et humains. 
 
- elle permet de maintenir l'indépendance de l'entreprise et le pouvoir de ses dirigeants (particulièrement dans 
le cas des entreprises familiales comme Auchan) ; 
 
- elle permet d'améliorer le climat social en offrant des perspectives de carrière et de promotion au personnel, 
et en lui permettant de devenir actionnaire comme chez Auchan ; 
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En conclusion, la croissance interne est bien adaptée pour l'exploitation d'un domaine connu dans lequel 
l'entreprise dispose d'expériences, de savoir-faire et de ressources.  
 
Inconvénients de la croissance interne : 
 
- Généralement, la croissance interne maintient ou accentue la spécialisation de l'entreprise dans ses activités 
actuelles. Elle devient  ainsi source de vulnérabilité, l'entreprise étant trop dépendante d'un seul produit ou 
d'un seul marché, ce qui la rend fragile pour des raisons tant conjoncturelles que structurelles (cycle  de vie du 
produit et cycle économique).  
 
Il faut noter que cela n’a pas été un handicap pour Auchan qui a réussit une stratégie de diversification. 
 
- En outre, la croissance interne entraîne des délais qui peuvent constituer des temps de réponse excessifs dont 
profiteront les concurrents pour : 

 - l'acquisition du savoir-faire et de la technologie lorsque l'entreprise aborde un nouveau 
domaine (ce délai est très long et, comme nous l'avons vu, dans ce cas la croissance interne est 
déconseillée) ; 
 - la réunion des financements nécessaires : ce délai peut être long si la croissance repose sur le 
seul autofinancement ou si le recours au marché financier est difficile ; 
 - la réalisation des investissements, notamment de capacité, ce qui peut exiger plusieurs 
années ; 
 - la formation du personnel qualifié nécessaire si le marché du travail est tendu et ne permet 
pas de trouver à l'extérieur les qualifications requises ; 
 - les délais d'apprentissage correspondant au temps nécessaire pour acquérir de l'expérience et 
savoir coordonner efficacement les différents éléments réunis. 

 
- Par ailleurs, les délais d'adaptation nécessaires ainsi que l'importance des moyens à mettre en œuvre peuvent 
empêcher l'entreprise d'atteindre la masse critique dans les  secteurs où les effets de dimension sont très 
importants. 
 
- Enfin, la croissance interne présente une dernière limite, celle d’un développement  hétérogène. Il est rare 
que les diverses ressources  d'une entreprise puissent progresser au même rythme. La croissance interne 
accentue progressivement le déséquilibre entre les  diverses catégories de ressources de l'entreprise et, tout 
comme le maillon le plus faible d'une chaîne détermine la capacité de résistance de l'ensemble, le rythme de 
croissance de  l'entreprise est limité par les ressources manquantes. 
 
4. Caractériser l’entreprise familiale et présenter les spécificités de sa gouvernance. 
 
L’entreprise familiale se caractérise par : 
- la propriété de la société, qui appartient en totalité ou majoritairement à un entrepreneur (qui l’a fondée), une 
famille ; 
  
- les objectifs de la famille propriétaire de la firme ; 
 
- les décisions qu’elle prend.  
 
La gouvernance a été définie officiellement par la norme ISO 26000 : 
 
« La gouvernance de l'organisation est le système par lequel une organisation prend des décisions et les 
applique en vue d'atteindre ses objectifs ».  
 
Présentons les spécificités de la gouvernance familiale. 
 
Le contrôle de la propriété permet une vision et une stratégie à long terme, par opposition aux sociétés 
anonymes qui sont plus soumises à des obligations de résultats boursiers. Les salariés sont plus confiants et 
motivés, et se sentent eux aussi responsables du devenir de l’entreprise. 
 
Avoir une vision à long terme permet aussi des investissements en matière de culture d'entreprise, 
rentabilisables sur une longue période, mais qui correspondent plus à des préoccupations sociales 
qu’économiques. 
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De plus, les  propriétaires de sociétés familiales sont souvent plus impliqués que les autres à tous les niveaux, 
notamment dans la connaissance des produits et des procédés de fabrication (ils sont souvent à l’origine du 
produit sur lequel ils ont construit la société), ce qui favorise l’innovation et le dynamisme, le développement et 
la conquête de nouveaux marchés. 
 
 
Par contre, les sociétés administrées par une personne ou un petit clan familial dépendent de leurs 
compétences. Que ces dirigeants n’aient pas la bonne formation, ou ne sachent pas reconnaître leurs limites et 
s’entourer de collaborateurs compétents, ils peuvent  se couper des réalités du marché ou mener une stratégie 
dépassée. 
 
Les divergences de vue ou les querelles entre membres de la famille propriétaire constituent un écueil  
catastrophique pour l'entreprise, et des problèmes de succession peuvent aussi apparaître lors du décès du 
dirigeant-fondateur. 
 
5. Montrer comment, pour l’activité distribution, le groupe Auchan répond au dilemme 
différentiation/intégration mis en évidence par Lawrence et Lorsch. 
 
Selon Lawrence et Lorsch, les organisations font face à l'environnement en se fractionnant en unités de façon 
telle que chacune d'elles a pour principale tâche de traiter une partie des conditions externes à l'entreprise. 
 
Il s’agit là de la « différentiation ». Ainsi, la grande distribution Auchan s’est fractionnée par pays, puis par 
magasins à l’intérieur de chaque pays. 
Chaque magasin fait face à un secteur de l'environnement de l'organisation : le marché local, les 
consommateurs, les concurrents, etc. Les chefs de rayon traitent avec les fournisseurs, le marché du travail est 
local lui aussi... 
 
Or, les objectifs de l’organisation sont globaux, ainsi que nous l’avons montré dans l’étude de la stratégie 
corporate. Il s’agit de la partie « intégration » : les différentes parties du système doivent être liées pour que 
les objectifs de l'organisation soient atteints.  
 
Cette division du travail entre pays et entre magasins,  et la nécessité d'un effort commun, conduisent à divers 
états de différenciation et d'intégration à l'intérieur du groupe Auchan : c’est le dilemme 
différentiation/intégration. 
 
Etudions la façon dont Auchan à résolu ce problème : 
 
Chaque enseigne, dans chaque pays, est autonome, ce qui lui permet d’être réactive face à son environnement. 
« L’initiative est laissée au terrain » (annexe 9), chaque magasin s’adapte à sa zone de chalandise pour 
satisfaire les attentes de sa clientèle spécifique. Les directeurs de magasin sont libres de fixer leur politique 
prix, les chefs de rayon construisent librement leurs assortiments et leurs gammes de produits. 
 
Toutefois, ces enseignes ne sont pas coupées les unes des autres : elles travaillent en synergie en partageant 
leurs expériences et en mutualisant leurs moyens. 
 
6. A l’aide de références théoriques, analyser l’évolution des fonctions du manager au sein de 
« l’entreprise libérée » au regard de ses fonctions traditionnelles puis expliquer les résistances 
potentielles à cette évolution. 
 
Evolution des fonctions du manager 
 
La fonction traditionnelle de manager a été définie dès Henri Fayol, qui a identifié six fonctions dans 
l’entreprise, dont celle administrative, correspondant en fait à la direction d’une entreprise. 
A cette époque, fin du XIXème-début du XXème siècle, les cadres de l’entreprise devaient assumer les missions 
suivantes : 
- prévoir, pour anticiper l'environnement turbulent grâce à la mise en place d'outils d'aide à la décision 
(tableaux de bord, systèmes de coûts, études prospectives) ; 
 
- organiser, pour permettre à l'entreprise d'être efficace et efficiente ; 
 
- commander, c’est-à-dire donner des directives ;  
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- coordonner, soit mettre en harmonie les services, les activités ; 
 
- contrôler, c'est-à-dire vérifier et analyser les écarts par rapport aux objectifs. 
 
Un demi-siècle plus tard, Peter Drucker assigne au manager 3 missions majeures : 
- la détermination de la finalité de l'organisation ;  
 
- la mise en place d'un travail productif qui assure la satisfaction du personnel ;  
 
- la gestion des impacts et responsabilités ;  
 
Ce qui l’amènera à envisager une certaine autonomie des salariés en préconisant la Direction Par Objectifs (les 
objectifs sont fixés par la hiérarchie, le salarié détermine les moyens d’y parvenir les plus adaptés). 
 
Un peu plus tard (1968), Octave Gélinier proposera la Direction Participative Par Objectifs, qui suppose la 
participation de chaque niveau hiérarchique à la détermination des objectifs. 
 
Nous constatons donc que le rôle du manager a évolué depuis Fayol vers une plus grande proximité avec la 
base (suppression de niveaux hiérarchiques), une délégation de l’autorité et de la responsabilité en faveur 
d’une plus grande autonomie des salariés. 
 
« L’entreprise libérée », contemporaine de Drucker et Gélinier aux USA, mais dont le concept ne se popularisera 
en France qu’à partir des années 2000, poursuit sur cette lancée : 
- suppression de niveaux hiérarchiques ; 
 
- mise en place d’équipes auto-organisées ; 
 
- responsabilisation des collaborateurs ; 
 
- décentralisation. 
 
La fonction du manager se voit ainsi réduite au contrôle et à ses qualités de leader, dans la mesure où il amène 
une vision et donne du sens à la stratégie du groupe. 
 
Résistances potentielles à cette évolution 
 
Le manager se voit ainsi dépossédé de nombreuses attributions, et d’une partie non négligeable de son pouvoir. 
Il n’est plus le relai entre la direction générale et la base, il ne donne plus directement des ordres. Il devient 
davantage un « superviseur », conseiller et contrôleur, qu’un chef. Il peut se retrouver en désaccord avec des 
choix faits par ses anciens subalternes, et qu’il devra accepter ! 
 
Il est donc normal que les managers résistent à cette évolution pour conserver leur pouvoir, les prérogatives 
associées, et leur image ! 
 
Cette résistance est d’autant plus forte que leur statut au sein de l’entreprise est aussi modifié.  
En France, où la notion de hiérarchie est très importante et détermine bien souvent le statut social, toucher à 
l’ordre bureaucratique est très difficile. La société elle-même est bâtie sur ce principe, comme le montre le 
système typiquement français des Grandes Ecoles, dont la vocation est de former des managers spécialisés, ou 
le système des conventions collectives avec la description de tous les échelons hiérarchiques (cadres catégorie 
A, B, C par exemple dans la métallurgie…). 
 
La résistance émane aussi des entreprises, car le management de « l’entreprise libérée » repose sur une 
nouvelle structure, sur la base de la pyramide inversée, avec suppression de nombreux niveaux hiérarchiques 
et une nouvelle organisation du travail et des responsabilités. 
 
Dernier facteur de résistance, la durée de cette démarche, longue à appliquer, qui apportera des résultats à 
seulement moyen ou long terme. 
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7. Caractériser la gestion des ressources humaines au sein du groupe Auchan en mobilisant les 
apports théoriques relatifs à la motivation de deux auteurs. 
 
La gestion des ressources humaines 
 
Auchan a révolutionné son modèle d’organisation au profit d’un management en pyramide inversée qui met en 
valeur les salariés. Ces derniers disposent d’une certaine liberté en ce qui concerne la définition de leurs 
besoins et la détermination des moyens à mettre en œuvre pour atteindre les objectifs, toujours fixés par la 
direction. 
 
Il s’agit d’une structure flexible qui repose sur le management d’équipes autonomes. 
 
La gestion des ressources humaines (GRH) recouvre l'ensemble des pratiques mises en œuvre pour 
administrer, mobiliser et développer les ressources humaines impliquées dans l'activité d'une organisation. 
 
Ces ressources humaines sont l'ensemble des collaborateurs de tous statuts (ouvriers, employés, cadres) 
appartenant à l'organisation. 
 
Les missions de la GRH sont de 4 ordres : 
- l’administration du personnel (suivis individuels et collectifs, application des règles et de la législation…) ;  
 
- la gestion au sens large (embauches, départs, rémunérations, formation) ; 
 
- la communication, l’information ; 
 
- l’amélioration des conditions de travail (hygiène et sécurité, prévention des risques psychosociaux et 
professionnels). 
 
L’importance de la motivation des salariés 
 
Dans le cadre du choix managérial mis en œuvre par le groupe Auchan, la motivation des salariés tient une 
place prépondérante. 
 
Cette motivation est obtenue grâce à : 
- une gestion des compétences dynamique (formation importante, et promotion interne qui concerne le tiers 
des salariés) ; 
 
- une gestion des contrats de travail en accord avec les salariés (plus de temps partiel subi mais souhaité) ; 
 
- un intéressement et un actionnariat salarié pour récompenser, stimuler, impliquer et responsabiliser les 
salariés ; 
 
- la valorisation des idées des collaborateurs (innovation commerciale encouragée). 
 
Cette motivation permet de : 
- limiter l’impact négatif de la crise économique actuelle ; 
 
- développer des projets locaux ; 
 
- d’occuper la place de numéro 1 en termes de choix et de numéro 2 en termes de prix (hors hard discount) 
dans la perception des consommateurs en France ; 
 
- d’être en 4ème position en termes de parts de marché en valeur en France. 
 
 
Différents auteurs ont expliqué le rôle de la motivation, qui conforte la pratique de la gestion des ressources 
humaines dans le groupe Auchan : 
 
- Le premier, Elton Mayo, a étudié (de 1924 à 1932) à Hawthorne de façon empirique le comportement 
d’équipes d’ouvriers à la Western Electric Company, étude sur laquelle se fondera l'école des Relations 
Humaines. Ses résultats  mettent  en lumière le fait que, quand des groupes se sentent soutenus et valorisés 
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par leur hiérarchie, la productivité individuelle de ses membres augmente. Mais cet effet est peu durable et la 
productivité tendra à régresser vers  la moyenne avec le temps.  
L'autre élément observé par les expérimentateurs à Hawthorne est l'existence d'une vie de groupe. La cohésion 
globale de l’équipe, et son enthousiasme,  sont essentiels à son bon fonctionnement et à ses résultats.  
 
Une implication individuelle de chaque salarié est donc essentielle au bon fonctionnement  et à la productivité 
de l’organisation.  
 
- Dans les années 1950, A. Maslow met en relation les besoins humains et la motivation de l’homme au travail. 
Il hiérarchisera les besoins en 5 catégories : 

- niveau 1 : besoins physiologiques (se nourrir, se vêtir…) 
- niveau 2 : besoins de sécurité  
- niveau 3 : besoins d’appartenance et d’affection 
- niveau 4 : besoins de reconnaissance (estime et prestige) 
- niveau 5 : besoins de réalisation et d’accomplissement personnel 

 
Cette pyramide peut servir dans l'entreprise à comprendre la motivation des salariés, et par conséquent devient 
un outil d’implication : ainsi, la productivité d'un salarié(niveau 4 ou 5) peut baisser si celui-ci ne se sent pas 
intégré dans son équipe de travail (niveau 3) ou tout simplement s’il n'a pas bien dormi ! (niveau 1). 
On constate d’autre part qu’un individu se souviendra plus longtemps d'une amélioration de situation dans les 
niveaux élevés que dans les niveaux bas. Par exemple, un salarié se souvient généralement plus longtemps 
d'un compliment sur son travail (niveau 4) que d'une petite augmentation de salaire (niveau 1). 
 
- Herzberg va plus loin dans cette voie en ne considérant pas uniquement les facteurs de satisfaction de 
l’homme au travail, mais en prenant aussi en compte les facteurs d’insatisfaction. La satisfaction ne peut pas 
venir uniquement de la suppression des points de mécontentement, il faut une motivation supplémentaire pour 
impliquer les salariés. Cela signifie que les conditions de travail ne sont pas les seuls facteurs sur lesquels 
doivent jouer les directions de ressources humaines, ce qu’a bien compris Auchan. 
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DOSSIER 2 – Développement structuré 
 
Sujet : « Les modalités de la flexibilité aujourd’hui » 
 
 
Introduction 
 
Jusque dans la seconde moitié du XXème siècle, les entreprises étaient structurées sur un modèle mécaniste, 
issu des entreprises tayloriennes et reposant sur la division du travail. Ces organisations étaient « lourdes », 
fortement hiérarchisées et cloisonnées entre les différentes fonctions et les différentes activités. Cette lourdeur 
se faisait sentir dans le temps de réaction de l’entreprise, dans la lenteur de son évolution. 
 
Or, la montée en puissance du libre échange et la première crise économique due au choc pétrolier de 1973 
vont ébranler ces « mastodontes », figés dans leur bureaucratie et leurs habitudes. La concurrence 
internationale va se renforcer, les entreprises vont devoir s’adapter à un environnement de plus en plus 
turbulent. 
 
La mondialisation imposera à la fin des années 1990 une réactivité des organisations qui ne peut reposer que 
sur la flexibilité : flexibilité des entreprises elles-mêmes, c’est-à-dire de leurs structures, et flexibilité de leur 
force de travail, soit leurs salariés. 
 
Il faut remarquer que si la flexibilité des entreprises est devenue une condition de survie pour celles qui se 
trouvent confrontées à un environnement évolutif, il en va de même pour les salariés : le niveau de chômage 
actuel (taux de chômage de 10.5% en France) les contraint à la flexibilité pour conserver ou trouver un emploi. 
La flexibilité de l’individu va ainsi concourir à la flexibilité des organisations. 
 
C’est pourquoi étudier la flexibilité des entreprises inclut l’analyse de la flexibilité en général, et des actifs en 
particulier. Comment obtenir cette flexibilité, gage de pérennité des organisations, et d’emploi pour la 
population active ? 
C’est ce que nous allons déterminer dans les moyens mis en œuvre par les entreprises au niveau de leurs 
structures, puis de leurs ressources humaines.  
 
I - La flexibilité des structures 
 
1) Caractéristiques des structures flexibles 
 
Burns et Stalker, deux chercheurs anglais, ont étudié dans le milieu des années 60 les structures des 
entreprises industrielles. Ils ont constaté que ces structures évoluaient en fonction de l’environnement des 
entreprises : 
- dans un environnement stable, les structures évoluent peu. Ces structures mécanistes sont le plus adaptées à 
ces environnements stables, car elles ont eu le temps de rationaliser leurs méthodes de travail et fonctionnent 
de façon routinière. Elles sont complexes, formalisées et centralisées. Les statuts et les qualifications sont 
rigides. 
 
- dans un environnement instable, les structures sont de type organique : elles sont flexibles pour pouvoir 
s’adapter en permanence.  
 
Les caractéristiques d’une structure flexible sont les suivantes : 
 
- des unités décentralisées et le recours à la sous-traitance ;  
- son but est d’adapter au plus près les capacités et les ressources de l’entreprise aux demandes des clients ; 
- elle peut se traduire sur le plan financier, industriel, technique, ou des ressources humaines ; 
- l’innovation est très présente. 
 
De nos jours, cette flexibilité repose sur de nouvelles structures et de nouveaux modes de fonctionnement. 
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2) Les nouvelles structures  
 
Les projets 
 
Définition norme ISO 10006 : « Un projet est un processus unique, qui consiste en un ensemble d'activités 
coordonnées et maîtrisées comportant des dates de début et de fin, entrepris dans le but d'atteindre un objectif 
conforme à des exigences spécifiques telles que des contraintes de délais, de coûts et de ressources ». 
 
Travailler par projet va permettre à l’entreprise de s’adapter à chaque mission spécifique qu’elle aura à réaliser. 
 
Les processus 
Définition norme ISO  9000 : "Ensemble d'activités corrélées ou interactives qui transforme des éléments 
d'entrée en éléments de sortie". En fait, un processus permet de formaliser une démarche qui servira à la 
réalisation des travaux de l’entreprise, ce qui constituera un gain de temps, et de moyens. 
 
A la différence du projet adapté pour gérer des activités éphémères, la gestion par les processus intéresse les 
activités stables et répétitives. Mais comme le projet, le processus est un mode de gestion et d'organisation 
destiné à faire prévaloir des avantages concurrentiels dans des environnements complexes et turbulents. 
 
Les réseaux 
 
Ce sont des entreprises juridiquement indépendantes et sans liens capitalistiques qui collaborent de façon 
stable pour proposer un produit fini à leur clientèle, donnant l’image d’une entité économique unique.  
Cela présente un avantage en termes de compétences et de compétitivité, chacune étant spécialisée dans un 
domaine précis. Cette structure est virtuelle, puisqu’elle résulte d’une libre association. Si un des partenaires 
fait défaut, le « maillon faible » peut être remplacé, ce qui donne de la souplesse et de l’assurance à 
l’ensemble. 
 
3) Les modes de fonctionnement 
 
Rôle prépondérant de la communication horizontale 
 
Ces nouvelles structures flexibles présentent la caractéristique d’être éphémères, changeantes, ou éclatées. Ce 
qui va assurer leur cohésion et permettre leur fonctionnement, c’est la communication, favorisée également par 
les nouvelles technologies de l’information et de la communication : les Intranets et Extranets, sur le plan de 
l’échange d’informations, et les ERP (progiciel de gestion intégré) pour la collaboration. 
 
L’autorité repose sur les compétences et l’expertise 
 
C’est le principe de la pyramide inversée avec la minimisation des niveaux hiérarchiques. 
L’exemple le plus abouti est celui de « l’entreprise libérée ». 
 
Le management et le rôle des managers sont réinventés, ce qui signifie également que la fonction et le rôle de 
chaque salarié est modifié. Nous allons aborder dans la seconde partie les modalités de flexibilité reposant sur 
les individus. 
 
II - La flexibilité des hommes 
 
1) Des équipiers polyvalents 
 
Toyota a été précurseur dans cette nouvelle organisation du travail, qui a été mise en place dans ses usines dès 
les années 1970.  
 
Principes du Toyotisme : 
- division du travail flexible au sein d’équipes d’ouvriers polyvalents ;  
 
- pratique de la rotation des tâches, échanges informels entre salariés sur les contenus du travail ; 
  
- association conception/exécution qui favorise l’innovation ; 
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- cercles de qualité  
 
- procédures souples de coordination. 
 
Cette flexibilité des salariés s’est accentuée ces dernières années. Les nouvelles structures des entreprises 
favorisent le travail transversal en équipe, comme lors de la collaboration sur des projets : le personnel 
concerné est détaché de son poste habituel le temps de la réalisation d’une mission par exemple. 
 
Les capacités d’adaptation demandées aux salariés vont être encore plus grandes que dans le cas du 
Toyotisme, où l’ouvrier était certes polyvalent, mais au sein d’une équipe stable et assignée à une tâche de 
production stable elle aussi. 
 
Cette souplesse va devenir possible grâce à la motivation des salariés. 
 
2) Des salariés impliqués  
 
Rappel de la théorie X et Y de Mac Gregor : 
- La théorie X est très proche du Taylorisme (l’homme n’aime pas travailler, il faut l’adapter à son poste, le 
diriger). 
- La théorie Y est plus proche de la conception des Relations Humaines qui met en avant le rôle majeur de la 
motivation dans le travail. 
 
Pour motiver le salarié, il convient d’optimiser son degré de satisfaction, de limiter ses motifs d’insatisfaction, et 
de le responsabiliser. 
 
La rémunération est la première preuve de la reconnaissance des efforts des salariés au service de l’entreprise. 
Pour plus de flexibilité (ce qui permet de faire face aux aléas économiques conjoncturels), cette rémunération 
va être individualisée, récompensant ainsi l’effort individuel, par le biais de primes notamment.  
 
Le second élément de motivation concerne les éléments non salariaux : 
- le cadre de travail (bureaux, mais aussi cantine, crèche d’entreprise…) ; 
- les possibilités de formation et d’évolution de poste, de promotion, de mutation géographique… 
- les conditions de travail (flexibilité des horaires, RTT, vacances…). 
 
Le troisième élément de motivation est la culture d’entreprise, qui est certes liée aux deux premiers concernant 
l’image que donne l’entreprise. Ainsi Google a la réputation de donner un cadre de vie très épanouissant 
(restaurants, salles de sport, de détente, projets personnels…), et un bon niveau de salaire, mais de se montrer 
exigent en termes d’investissement personnel. 
 
La culture d’entreprise entretient la motivation du personnel, permet de fédérer les salariés autour d’un projet 
commun, de valeurs partagées. Il s’agit d’inciter les salariés à participer à la vie et à la gestion de la société, 
dans le cadre de l’enrichissement des tâches ou du management participatif. 
 
La responsabilisation passe par la délégation d’autorité, l’autonomie dans le travail, l’intérêt du travail en lui-
même. Au niveau financier, cela passe par la participation aux résultats et l’actionnariat salarié. 
 
3) L’importance de la formation  
 
La flexibilité des salariés va certes dépendre de leur état d’esprit, mais aussi de leurs capacités ; c’est pourquoi 
leur formation initiale et la possibilité de se former en continu sont des facteurs clés de leur adaptabilité. 
 
Les entreprises flexibles sont celles qui, à l’instar d’Auchan, consacrent une part importante de leur masse 
salariale à la formation de leurs collaborateurs. 
 
Les compétences individuelles et collectives sont un facteur clé de succès pour les sociétés, qui se transforment 
en « organisations apprenantes » décrites par Nelson et Winter : 
La firme évolutionniste est conçue comme un lieu d'agencement de construction, de sélection et d'entretien des 
compétences. Sa réussite est donc liée à l'apprentissage collectif, c'est à dire à la production et à la diffusion de 
nouvelles connaissances, à la base des nouvelles compétences et des capacités d’adaptation de l’organisation. 
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D’autre part, les compétences, la capacité d’adaptation et d’apprentissage sont également les atouts des 
individus pour assurer leur propre flexibilité et employabilité. 
Conclusion 
 
Les sociétés actuelles recherchent la flexibilité qui leur assurera la pérennité par différents moyens structurels 
et organisationnels.  
Les structures actuelles sont ainsi plus souples, avec des frontières fluctuantes. 
Elles ont développé différents types de coopération, et ont modifié leur système managérial. 
La flexibilité passe ainsi par une plus grande autonomie et responsabilisation des salariés. 
 
Toutefois, la flexibilité n’est pas sans risques, elle présente certaines contraintes : en effet, elles doivent 
pouvoir s’adapter en permanence au marché et à la clientèle, ce qui implique : 
 

- Une production en juste à temps, avec des risques de rupture d’approvisionnement. 
- Le recours important à la sous-traitance, avec des risques liés à la qualité, au contrôle (et à la 

régularité des livraisons).  
- Des coûts de transaction (cf Coase : coûts de recherche et d’information, de négociation et décision, de 

surveillance et d’exécution). 
- Une adaptation permanente de la main d’œuvre, avec des risques de troubles sociaux, de perte de 

compétences. 
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