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GUIDE PEDAGOGIQUE

Le présent guide pédagogique a pour objectif d’accompagner les
enseignants de I’UE7 dans I’appropriation du nouveau référentiel et dans sa
mise en ceuvre aupreés des étudiants.

A cette fin, il s’organise en trois parties : une présentation détaillée du
référentiel, des exemples de ressources pédagogiques destinées aux
enseignants, ainsi que des propositions de démarches pédagogiques a mettre
en ceuvre en classe.

Les ressources et démarches pédagogiques proposées constituent des
exemples que les enseignants peuvent choisir de mobiliser dans le cadre de
leur liberté pédagogique. Elles sont indicatives, non exhaustives et ne
présentent aucun caractére prescriptif.

La partie dédiée a la présentation du référentiel reprend ’intégralité des
éléments publiés au BO n° 32 du 28 aolit 2025, qu’elle compléte et enrichit.

e L’introduction a I'UE7 reprend celle figurant déja dans le
référentiel.

e Elle est suivie d’une sous-partie intitulée « Evolutions et points
d’attention du nouveau référentiel », qui met en évidence les
continuités ainsi que les principales modifications par rapport au
référentiel précédent. L’état d’esprit du référentiel y est rappelé,
notamment en ce qui concerne les interdépendances entre les
différentes parties du programme et la place respective des
connaissances et des compétences professionnelles attendues.

e Enfin, I’ « explicitation des compétences » reprend les tableaux du
référentiel et en détaille les attendus. Chaque grande partie est
précédée d’un paragraphe introductif précisant le sens et la portée
des compétences. Les attendus sont explicités en les reliant aux
savoirs et connaissances associés et en complétant les limites et
précisions déja indiquées, sans s’y substituer. Un code couleur a été
ajouté afin de faciliter la compréhension des verbes directeurs des
compétences et de mettre en évidence l’articulation entre les
compétences (en rouge), les connaissances et savoirs associés (en
bleu) et les limites et précisions du champ d’étude ( ).
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1. Le référentiel

1.1. Introduction a ’UE 7 (Rappel du référentiel paru
au BO n° 32 du 28 aolt 2025)

m  Objectifs

L’UE7 « Management des organisations » du DCG a pour objectif de fournir
aux titulaires du DCG des clés de compréhension du fonctionnement, des
problématiques et des particularités des organisations qu’ils auront a
accompagner en tant que professionnels de la filiére expertise comptable.
Ce programme réformé intégre notamment les enjeux actuels autour de la
durabilité, du développement de UlIntelligence Artificielle (IA) et des
risques.

Les compétences a mobiliser en UE7 sont des compétences de repérage,
caractérisation, explication et analyse de situations de management pour
tout type d’organisations, reflétant la diversité des contextes
professionnels que les titulaires du DCG rencontreront. Si elles portent sur
les trois niveaux complémentaires du management (management
stratégique, organisationnel et opérationnel), un accent particulier est mis
sur la compréhension du comportement humain, c’est-a-dire le niveau
organisationnel, en tant que préalable indispensable a I’exercice des
fonctions managériales. Enfin, l’UE7 donne une premiére vision d’ensemble
du management des organisations, comme socle de toute poursuite d’études
en master de gestion (DSCG ou autre).

L’UE7 vise également a développer des compétences transversales,
notamment partagées avec UUE 5 :

e Exploiter des documents de nature variée (presse spécialisée et
généraliste, multimédia, documents statistiques...) ;

e Développer et exploiter une culture managériale actualisée visant a
comprendre les problématiques des organisations ;

e Caractériser et analyser des situations et décisions managériales ;

o Elaborer une argumentation en mobilisant le vocabulaire spécifique
adapté ainsi que les concepts et illustrations nécessaires (factuelles
ou théoriques).

m  Structure du programme :

Le programme est découpé en 4 parties permettant de découvrir les
différentes facettes du management et sa nécessaire cohérence d’ensemble
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e Partie 1 : Expliquer le contexte et les enjeux du management des
organisations (40h)

e Partie 2 : Expliquer le management stratégique (30h)
e Partie 3 : Expliquer le management organisationnel (80h)
e Partie 4 : Expliquer le management opérationnel (50h)

La répartition horaire entre les parties et sous-parties est donnée a titre
indicatif.

m  Prérequis et prolongements

L’UE7 du DCG trouve son prolongement dans U'UE3 du DSCG intitulé «
Controle de gestion et stratégie ». Si des savoirs similaires sont mobilisés
dans les deux programmes (ex : outils du diagnostic, types de stratégie...),
ils le sont a des niveaux de compétences différents. Le niveau d’analyse
exigible est ainsi plus élevé en DSCG (précision des savoirs associés, degré
de complexité, finesse d’analyse...). C’est également seulement au niveau
DSCG que les outils du contréle de gestion (UE11 du DCG) seront mis au
service de ’analyse stratégique. Les deux programmes (UE7 DCG et UE3
DSCG) sont ainsi construits en articulation, avec une progressivité dans la
montée en compétences.

1.2. Evolutions et points d’attention du nouveau
référentiel

Le nouveau programme de UUE7 reprend de nombreux éléments du
programme précédent :

e Une articulation en 4 parties jugée globalement claire et pertinente
lors des différentes consultations : une premiére partie introductive
posant le contexte et les principaux enjeux, suivie de trois parties
correspondant aux trois grands niveaux de management —
stratégique, organisationnel et opérationnel.

e La reprise de nombreuses compétences et savoir associés,
considérés comme des fondamentaux de la discipline et
indispensables a la poursuite d’études en management.

e Le maintien de ’approche par compétences.

Les principales modifications apportées visent :

e Un alignement sur un niveau licence et une meilleure articulation
avec I’'UE3 du DSCG, qui a été davantage modifiée : suppression de
doublons, progressivité dans le niveau d’exigence attendu, ajouts
comblant les lacunes induites par la suppression du management
organisationnel au niveau du DSCG.
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Par exemple, dans la partie 2 (Management stratégique) : les outils du
diagnostic stratégique seront prescrits, les grandes alternatives stratégiques
sont a identifier. Dans la partie 3 (Management organisationnel), les
comportements humains sont a justifier a partir des principaux facteurs
explicatifs du comportement...

Une clarification des attendus relatifs aux compétences et aux
savoirs associés, notamment grace a la mention des « limites de
connaissances », absentes du précédent programme, et complétées
par le présent guide pédagogique.

Une réorganisation de certains savoirs théoriques au sein du
programme, sans pour autant se substituer a la progression
pédagogique relevant des prérogatives de U’enseignant, afin
d’améliorer la cohérence d’ensemble et d’introduire plus
progressivement les connaissances, dans une logique de
renforcement de l’appétence des étudiants.

Par exemple, en commencant par la délimitation des objectifs et
des périmétres du management, ou également en décalant
U’introduction de la théorie des colits de transaction pour [’associer
au périmétre stratégique (partie 2) ...

Une accentuation de I’intégration transversale de certains enjeux
actuels : durabilité, éthique des affaires, prise en compte de
’humain, risque, numérique et IA.
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EXPLICITATION DES COMBETENCES

REMARQUE METHODOLOGIQUE (s’appliquant a tout le référentiel) :

La présentation sous forme de tableau est parfois envisageable. Toutefois, celui-ci ne peut se suffire a lui-méme : il
doit étre introduit afin de présenter les outils et/ou concepts mobilisés. Son contenu doit étre rédigé de facon explicite
et/ou étre accompagné d’un commentaire explicatif : une simple réponse sous forme de mots clés ou une énumération
d’idées non développées ne saurait étre suffisante.

Partie 1 - Expliquer le contexte et les enjeux du management des organisations (40 H)

Sens et portée

Une grande partie des étudiants découvrant le management comme objet d’étude, il semble essentiel de poser des bases
solides, sur lesquelles les connaissances et compétences des autres parties du programme, notamment d’analyse,
pourront s’appuyer.

Cette premiere partie vise donc a introduire le champ disciplinaire du management (UE7), en insistant sur son caractére
contingent, dynamique, systémique et complexe ainsi que sur les tensions et dilemmes auxquels les managers doivent
faire face. La mise en perspective du management avec des concepts clés - action collective, performance globale, buts
et objectifs...- permet aux étudiants de mieux comprendre 'intérét de ’UE7 « Management des organisations » pour leur
future mission d’accompagnement de dirigeants, tout en montrant son articulation avec d’autres UE, comme U’UE11
(Controle de Gestion) ou l’UE3 (Droit social).

Les étudiants doivent prendre conscience que le management n’est pas une simple application de régles ou de pratiques
idéales, mais qu’il existe une diversité d'approches, dont la pertinence varie selon le contexte. Cela leur demande parfois
un temps d’adaptation par rapport a |’état d’esprit requis dans d’autres UE du DCG, ou ’application d’une regle dépend
plus directement des caractéristiques d’une situation. Le concept de management est souvent galvaudé et réduit a une
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étroite centrée sur la gestion des équipes dans les entreprises privées a but lucratif, ce qui rend généralement

ssaire la déconstruction d’idées préconcues. De la méme facon, la performance ne se réduit pas a la performance

financiére mais s’aborde sous [’angle de la performance globale, reflet de la nécessaire prise en compte de la durabilité
ar le management.

1.1 - Délimiter les objectifs et les périmétres du management (10 H)

Limites des connaissances et

Compétences professionnelles Connaissances et savoirs associés S ) <
précisions du champ d’étude

Identifier les buts et objectifs d’une | Action collective, organisation

organisation. Buts / Objectifs
Expliquer les interdépendances et les
paradoxes entre les objectifs d’une
organisation donnée. Management

Performance / Performance globale

Distinguer les niveaux de management et | Management stratégique, organisationnel,
expliquer leur role dans une situation | opérationnel

donnée. o
Manager, entrepreneur, dirigeant

Identifier les réles d’un dirigeant, d’un

manager et d’un entrepreneur donné. Roles et fonctions d’un manager, d’un
dirigeant (Fayol, Drucker, Mintzberg) et

Repérer et apprécier les décisions et les | d’un entrepreneur (Schumpeter)
actions du manager, de ’entrepreneur
et du dirigeant dans des situations
données.

o Identifier les buts et objectifs d’une organisation donnée doit permettre de produire une liste hiérarchisée de
ses principaux buts guidant l’action collective, ainsi que des objectifs qui en découlent, tenant compte du
contexte étudié. Ces objectifs doivent étre classés selon les grandes composantes de la performance globale
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(objectifs économiques, sociaux, sociétaux et environnementa ns nécessairement descendre a un niveau
plus précis. Il convient de bien distinguer les buts des objectifs organisation.

e Expliquer les interdépendances entre les objectifs d’une organisation donnée consiste a montrer, a partir
d’objectifs précis du cas étudié, en quoi ’atteinte de certains objectifs contribue a celle d’autres objectifs, ou
en quoi un objectif donné suppose ’atteinte d’objectifs complémentaires. Expliquer les paradoxes entre les
objectifs d’une organisation donnée nécessite également de démontrer en quoi deux objectifs d’une
organisation peuvent paraitre opposés ou difficilement conciliables, sans étre pour autant totalement
incompatibles.

e Distinguer les niveaux de management et expliquer leur réle dans une situation donnée suppose de
différencier les 3 niveaux du management - stratégique, organisationnel et opérationnel - notamment a partir
d’exemples concrets du cas étudié illustrant les caractéristiques propres a chacun. Il s’agit également de montrer
gue ces niveaux, bien que distincts, contribuent de maniére complémentaire a l’atteinte des objectifs globaux
de ’organisation.

e Identifier les réles d’un dirigeant, d’un manager et d’un entrepreneur donné consiste a relever dans un cas
particulier des fonctions, actions, missions ou comportements observés et a les rapprocher de certains des roles
théorisés par Fayol, Drucker et Mintzberg pour le dirigeant et manager, et par Schumpeter pour U’entrepreneur.
Ces roles peuvent étre remplis voire requis de maniére plus ou moins marquée en fonction des organisations, des
niveaux de management, du contexte, des personnalités... Cette compétence peut également étre mobilisée
dans le cadre d’une comparaison de plusieurs managers ou de la caractérisation d’un manager, et sera affinée
au fur et a mesure des apprentissages de ’année (ex non restrictifs : style de management, leadership).

e Repérer et apprécier les décisions et les actions du manager, de I’entrepreneur et du dirigeant dans des
situations données. Il s’agit ici par exemple de relever dans une situation précise toute décision et action d’un
manager, et/ou entrepreneur et/ou dirigeant, ce qui est facilité par la connaissance de leurs roles et des niveaux
du management. Cette compétence implique aussi de pouvoir apprécier toute décision ou action d’un manager
dans contexte précis, en portant un avis nuancé et argumenté sur la pertinence de cette décision et/ ou action,
notamment en tenant compte du contexte (spécificités de [’organisation, objectifs poursuivis, caractéristiques
de [’environnement etc.). Cette compétence sera affinée au fur et a mesure des apprentissages de l’année (ex
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non restrictifs : facteurs de contingence, outils de [’analyse stratégique, connaissances et compétences liées

aux trois dimensions du management).

1.2 - Présenter les facteurs de contingence influengant le management (15 H)

Compétences professionnelles

Connaissances et savoirs associés

Limites des connaissances et précisions du
champ d’étude

Caractériser une organisation donnée et
mettre en évidence ses spécificités.

Caractériser Uenvironnement actuel d’une
organisation donnée.

Expliquer les influences réciproques entre
une organisation donnée et son
environnement.

Relever des problématiques managériales
actuelles.

Justifier la création et Uévolution d’une
organisation donnée.

Formes d’organisations, spécificités et
problématiques associées organisations
privées a but lucratif ou non lucratif,

organisations publiques, organisations de
U’ESS / organisations marchandes et non
marchandes

Caractéristiques des organisations en lien avec
les facteurs de contingence internes : forme et
type, finalité, raison d’étre, but, métier,
ressources, périmetre d’activité (sectoriel et
géographique)

Caractéristiques de ’environnement actuel :
mondialisation,  complexité, incertitude,
risque, durabilité, digitalisation, Intelligence
Artificielle, concurrence.

Contingence du management,
systémique de ’organisation

approche

Théorie évolutionniste (Nelson & Winter)

- Il ne s’agit pas de connaitre tous les types
d’organisations et toutes leurs spécificités, mais
d’étre en mesure de déduire de l"étude des
caractéristiques d’une organisation donnée ses
spécificités qui peuvent représenter des atouts,
mais aussi des contraintes a prendre en compte
dans le cadre du management (par exemple : en
termes d’acces aux financements, d’agilité, de
statut des ressources humaines...).

- Les problématiques managériales actuelles
sont nombreuses et évolutives : le candidat doit
donc étre en mesure de relever n’importe quelle
problématique managériale, notamment celles
étudiées dans la suite du programme (liées a la
qualité, a Uinnovation, aux risques, a la
durabilité et a UIA).

- Une approche par les opportunités de marché,
les besoins non couverts, les raisons propres a
Uentrepreneur, les valeurs, les colits peut étre
mobilisée pour justifier la création d’une
organisation donnée sans étre restrictive et sans
nécessiter de référence théorique particuliére.

e Caractériser une organisation donnée et mettre en évidence ses spécificités consiste a relever ses grandes
caractéristiques (telles qu’indiquées en savoirs associés), éventuellement sous forme de tableau. La mise en
évidence de ses spécificités requiert d’expliciter ce que ces caractéristiques impliquent concrétement en termes
d’atouts, de contraintes, de problématiques pour le cas étudié.
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e Caractériser ’environnement actuel d’une organisation do ermet de relever, dans un cas donné, les
principales tendances externes et la nature de ’environnement s qu’indiquées en savoirs associés) pouvant
influencer cette organisation, que le management doit prendre en compte. Cette compétence sera affinée au
fur et a mesure des apprentissages de l’année, notamment en mobilisant les outils et le vocabulaire de [’analyse
stratégique de [’environnement (abordés en 2ém partie du référentiel).

e Expliquer les influences réciproques entre une organisation donnée et son environnement. Il s’agit, a partir
de plusieurs exemples concrets d’un cas étudié, d’expliquer comment un aspect précis de [’environnement (a
nommer de facon explicite) a influencé une organisation (sa trajectoire, ses décisions...) et vice versa.

e Relever des problématiques managériales actuelles suppose d’expliquer en quoi ces problématiques
constituent de véritables enjeux pour le management d’une organisation. Il convient notamment de mettre en
évidence leur dimension transversale et systémique, les tensions associées, ainsi que les dilemmes (stratégiques,
organisationnels, humains, environnementaux, etc.) qu’elles soulévent en matiére de prise de décision. Il ne
s’agit pas uniquement de les lister.

e Justifier la création et I’évolution d’une organisation donnée nécessite généralement
Si aucune référence théorique précise n’est explicitement attendue,
[’argumentation doit néanmoins s’appuyer sur au moins une référence théorique pertinente, quelle qu’elle soit
(savoirs associeés, ou potentiellement abordée plus tardivement dans le
programme). A noter : cette compétence peut également étre scindée en 2 sous-compétences distinctes
(création ; évolution).

REMARQUE METHODOLOGIQUE : Plusieurs compétences de ce point du programme sont particuliérement utiles pour
U’introduction de la question problématisée, sans toutefois s’y limiter (ex : caractériser une organisation donnée et
mettre en évidence ses spécificités, caractériser [’environnement actuel d’une organisation donnée, relever des
problématiques managériales actuelles).
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1.3. Analyser la prise en compte par une organisation, des parties prenantes et des enjeux de durabilité (15 H)

Compétences professionnelles

Connaissances et savoirs associés

Limites des connaissances et précisions du
champ d’étude

Identifier les parties prenantes d’une
organisation.
Expliquer les points communs et les

divergences d’intéréts des parties prenantes
(PP) d’une organisation.

Apprécier Uinfluence d’une ou des parties
prenantes sur une organisation.

Décrire la prise en compte des parties
prenantes par une organisation donnée.

Caractériser la d’une

organisation donnée.

gouvernance

Analyser les dispositifs liés a la Responsabilité
sociétale de Uentreprise (RSE) pour une
organisation donnée.

Expliquer la prise en compte du risque par une
organisation donnée.

Repérer les enjeux éthiques a prendre en
compte dans une décision.

Parties prenantes, Responsabilité sociétale de
Uentreprise, critéres ESG, matrice de
matérialité

Les théories des parties prenantes (Freeman,
Clarkson, Mitchell)

Criteres d’influence d’une PP
légitimité, urgence)

(pouvair,

Gouvernance, types de gouvernance
Théorie de [’agence (Jensen et Meckling)

Formes de prise en compte des parties
prenantes

Risque, management du risque

Ecoblanchiment (greenwashing), blanchiment
social (socialwashing)

Approches éthique vs. utilitariste des PP et de
la RSE.

- critéres ESG / matrice de matérialité : il s’agit
uniquement de comprendre ces termes
rencontrés de plus en plus fréquemment dans les
rapports de gestion. Une matrice de matérialité
doit pouvoir étre comprise et exploitée sans que
sa construction ne soit attendue.

-L’analyse de la gouvernance n’est pas
attendue. Seule sa caractérisation ’est.

- Toute typologie de prise en compte des parties
prenantes est envisageable sans qu’aucune ne
soit spécifiquement attendue. On peut par
exemple distinguer la surveillance, le partage
d’information, la consultation, la concertation,
la gouvernance partenariale.

- Seuls les grands principes du management du

risque sont abordés (processus, criteres
d’analyse d’un risque fréquence/gravité-,
grandes catégories de prise en compte :

évitement/prévention/réduction de Uimpact/
acceptation...).

- On se contente de différencier ’approche
éthique et de I’approche utilitariste des parties
prenantes et de la RSE sans approfondir les
théories et auteurs associés.

e Identifier les parties prenantes d’une organisation consiste non seulement a relever ’ensemble des parties
prenantes d’une organisation donnée, mais également a caractériser leur nature (interne / externe ; volontaire
/ involontaire ; primaire, secondaire, voire PP « incontournables »).
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e Expliquer les points communs et les divergences d’intéréts arties prenantes (PP) d’une organisation
permet de lister les intéréts et objectifs de chaque partie pre ans le cas étudié, pour ensuite expliquer,
a partir de plusieurs exemples contextualisés, en quoi ces intéréts peuvent converger ou diverger et ainsi étre
potentiellement sources de tensions, au-dela d’une simple différence.

e Apprécier ’influence d’une ou des parties prenantes sur une organisation nécessite de porter un avis nuancé,
mais néanmoins affirmé et argumenté sur Uinfluence - observée ou potentielle - d’une ou de plusieurs parties
prenantes a partir des caractéristiques du cas étudié et selon les grilles d’analyse théoriques des PP (Freeman,
Clarkson et Mitchell).

e Décrire la prise en compte des parties prenantes par une organisation donnée suppose généralement de
distinguer (exemples de relations nouées listés en ) en fonction des
parties prenantes et en fonction de leurs attentes respectives. Selon le cas, un éclairage par ’approche
utilitariste vs. éthique des PP ou encore par la théorie de |’agence peut étre nécessaire pour enrichir cette
description.

e Caractériser la gouvernance d’une organisation donnée implique d’en présenter les principaux mécanismes
(structure de propriété ou de controle, instances de décision, répartition du pouvoir et place des parties
prenantes, ...) et de les rapprocher des grands types de gouvernance pour U’identifier. Des formes hybrides de
gouvernance peuvent étre envisagées, a condition de mettre en évidence la tendance prépondérante et de
|’étayer par une argumentation fondée sur les éléments du cas étudié.

e Analyser les dispositifs liés a la Responsabilité sociétale de I’entreprise (RSE) pour une organisation donnée.
Il s’agit dans un premier temps de repérer et classer les actions de la RSE mises en ceuvre (en fonction de leur
dimension sociale, sociétale et environnementale) pour ensuite proposer une analyse nuancée s’appuyant sur les
raisons et avantages de ces dispositifs mais aussi leurs limites et les difficultés rencontrées. Cette analyse peut
aussi bien porter sur la prise en compte de chacune des dimensions de la RSE, leur intégration dans le
management stratégique et leur pilotage, leur déclinaison sur le plan organisationnel ou opérationnel. Des
éclairages théoriques peuvent étre mobilisés pour justifier ou critiquer les choix faits.

e Expliquer la prise en compte du risque par une organisation donnée implique d’étudier le processus de
management du risque éventuellement mis en ceuvre en le rapprochant des de management du
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risque (ISO 31 000 par exemple), d’éventuellement distinguer la prise en compte du risque par le management
en fonction de son évaluation par les grilles usuelles . Cette compétence sera affinée au fur
et a mesure des apprentissages de |’année (risques stratégiques, organisationnels, opérationnels...)

e Repérer les enjeux éthiques a prendre en compte dans une décision permet d’expliquer les dilemmes moraux
et sociaux associés a une décision donnée pour atteindre ses objectifs notamment économiques, a partir des
répercussions éventuelles de cette décision sur les parties prenantes de |’organisation étudiée, sur la société,
sur son environnement. Cette compétence sera affinée au fur et a mesure des apprentissages de l’année
(décisions portant et/ou ayant des répercussions sur les 3 niveaux de management).

Partie 2 - Expliquer le management stratégique (30 H)

Sens et portée

Cette seconde partie met en évidence l’importance de la stratégie en lien avec la finalité, les objectifs, les
caractéristiques et l’environnement d’une organisation. La nature contingente et dynamique de la stratégie est
soulignée, ainsi que son articulation avec les autres dimensions du management.

Compte tenu du niveau d’étude des étudiants et des compétences professionnelles attendues (L3), cette partie se limite
a une introduction aux grands principes et concepts du management stratégique, essentiels pour appréhender
correctement le management dans toute sa diversité. Sans étre objet d’étude, la démarche stratégique permet de
positionner le diagnostic stratégique, d’en justifier I’intérét et d’éclairer les choix stratégiques, que ce soit en tant que
modeéle théorique ou réalité empirique. En DSCG, le management stratégique sera approfondi.
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2.1 Conduire un diagnostic stratégique a I’aide des outils d’analyse adéquats (20 H)

Compétences professionnelles

Connaissances et savoirs associés

Limites des connaissances et précisions
du champ d’étude

Présenter un diagnostic stratégique
(interne et externe) a l'aide des outils
d’analyse proposés.

Présenter une synthese du diagnostic
stratégique.

La démarche stratégique
Environnement
Macro/Micro environnement
Industrie / filiere

Outils de [’analyse du
macroenvironnement : PESTEL

Outils de analyse concurrentielle
analyse de Porter (« 5+1 forces »)

Outils de [’analyse technologique : cycle
de vie de la technologie, typologie des
technologies

Outils de [’analyse organisationnelle :
diagnostic des ressources et des
compétences

Outils de ’analyse des activités : chaine
de valeur interne et globale (Porter),
activités principales et de soutien

SWOT, facteurs «clés de
compétences distinctives

succes,

- L’étude de la démarche stratégique
permet uniquement de positionner le
diagnostic stratégique.

- Le diagnostic de ’industrie et de la filiere
est a intégrer dans le diagnostic du
microenvironnement.

- Il n’est pas attendu a ce niveau une
mobilisation des outils des autres UE
(notamment controle de gestion) pour
réaliser le diagnostic stratégique. Les
outils d’analyse a mobiliser sont
systématiquement indiqués : la sélection
des outils n’est exigible qu’au niveau
DSCG. Il existe différentes typologies de
technologies, aucune n’est spécifiquement
attendue mais chaque candidat doit étre
en mesure d’en mobiliser au moins une
pertinente.

- Les apports et les limites du diagnostic
stratégique et de ses outils peuvent étre
abordés sans étre attendus
(approfondissement en DSCG).
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Présenter un diagnostic stratégique (interne et externe) a I’aide des outils d’analyse proposés. Les outils a
mobiliser étant désormais systématiquement indiqués, il convient surtout ici d’en faire une utilisation appropriée
selon une approche analytique. Il s’agit donc de savoir distinguer ce qui reléve de ’interne (en séparant bien les
forces des faiblesses) ou de ’externe (en séparant bien les opportunités des menaces). Si la présentation sous
forme d’un tableau est envisageable voire souhaitable en fonction de 'outil mobilisé, il doit toutefois étre
introduit et rédigé de facon explicite et/ou étre accompagné d’un commentaire explicatif (par exemple, en
expliquant tres brievement en quoi un facteur est une opportunité ou une menace pour [’organisation étudiée).
Afin de limiter les biais et autres erreurs d’appréciation lors de la démarche stratégique, un diagnostic vise
’exhaustivité (a partir des données fournies). Une hiérarchisation des éléments trouvés ou a minima une
conclusion reprenant les principaux éléments du diagnostic conduit est cependant attendue. Le vocabulaire a
mobiliser sera enrichi et précisé au fur et a mesure des apprentissages (éléments relevant du management
organisationnel, chaine de valeur...).

Présenter une synthése du diagnostic stratégique suppose d’élaborer une matrice SWOT ne reprenant que les
principaux éléments du diagnostic stratégique. La SWOT doit étre structurée en mobilisant explicitement le
vocabulaire des outils du diagnostic stratégique utilisés (par exemple : « opportunité politique » en référence
au modele PESTEL, « menace de nouveaux entrants » en référence au modele des forces de Porter, « ressources
financiéres » en référence aux typologies de ressources etc.). Lorsque cela est requis, |’étudiant doit étre en
mesure de déduire et de justifier, a partir de l’analyse de la SWOT, les facteurs clés de succes et les compétences
distinctives.

2.2 Expliquer les choix stratégiques d’une organisation (10 H)

Limites des connaissances et précisions du

Compétences professionnelles Connaissances et savoirs associés -
P P champ d’étude

Présenter la stratégie d’une organisation en | Stratégie et niveaux des stratégies - La présentation de la stratégie se limite au
distinguant ses 2 niveaux.

Identifier ’avantage concurrentiel d’une | spécialisation, diversification
organisation.

premier niveau de la stratégie d’ensemble et

Stratégies d’ensemble (corporate) de domaine
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Evaluer la pertinence des choix stratégiques
sur la base du diagnostic mené.

Expliquer U’évolution stratégique d’une

organisation donnée.

Stratégies de domaine (business) : ies
génériques de Porter

Domaine d’activité stratégique

Avantage concurrentiel

- Tous les auteurs de I’ Approche fondée sur les
ressources n’ont pas a étre connus mais il faut
pouvoir prendre appui sur certains d’entre eux
(par exemple : Penrose, Prahalad et Hamel,
Wernerfelt, Barney et Grant, etc.)

Théorie de [’avantage concurrentiel (Porter) et
Approche fondée sur les ressources et
compétences (RBV)

Théorie des colts de transaction (Coase et
Williamson)

Modes de
conjointe

croissance interne, externe,

Présenter la stratégie d’une organisation en distinguant ses 2 niveaux. Les candidats doivent pouvoir
distinguer la stratégie d’ensemble (1¢ niveau) de la stratégie de domaine (2™ niveau) et identifier pour chaque
niveau le grand type de stratégie mise en ceuvre. Cette compétence peut étre déclinée a un moment donné de
la vie d’une organisation ou sur la durée de vie d’une organisation dans une approche dynamique.

Identifier ’avantage concurrentiel d’une organisation consiste a repérer ce qui distingue durablement une
organisation de ses concurrents et lui permet de créer plus de valeur, et de le rattacher aux travaux de Porter
(stratégies génériques et chaine de valeur) voire a I’Approche fondée sur les Ressources et les Compétences.

Evaluer la pertinence des choix stratégiques sur la base du diagnostic mené suppose de porter un avis nuancé,
mais néanmoins affirmé et argumenté sur la pertinence d’un choix stratégique donné (stratégie ou mode de
croissance), compte tenu des multiples éléments externes ou internes fournis, dans un souci de cohérence. Une
argumentation rédigée prenant appui sur plusieurs éléments dont au moins un éclairage théorique pertinent et
correctement mobilisé (Théorie de [’avantage concurrentiel / Approche fondée sur les ressources et
Compétences/ Théorie des colits de transaction...) est attendue.

Expliquer [’évolution stratégique d’une organisation donnée nécessite d’identifier chaque nouvelle
orientation stratégique, (sur ses 2 niveaux) et de les justifier a chaque fois a partir des principaux facteurs
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internes et/ou externes abordés dans le point 1.2. Au moins un éclairage théorique pertinent et correctement
mobilisé est attendu (Théorie de |’avantage concurrentiel / Approche fondée sur les ressources et Compétences/
Théorie des colts de transaction / Théorie évolutionniste...).

Partie 3 - Expliquer le management organisationnel (80 H)

Sens et portée

L’ensemble de cette partie vise a montrer comment le management organisationnel articule comportements humains,
dispositifs structurels, processus de décision et jeux de pouvoir pour rendre ’action collective possible.

On part d’abord des postulats théoriques sur la place de ’humain (écoles classique, des relations humaines, approche
sociologique) pour expliquer comportements individuels, dynamiques de groupe, modes d’animation, conflits et
résilience, avec un accent sur motivation, implication et management par la confiance. La deuxiéme focale est
structurelle : il s’agit de caractériser les formes d’organisation (types de structures, degré de division du travail,
centralisation, formalisation) et d’en apprécier la pertinence a la lumiére des facteurs de contingence, en repérant
tensions et paradoxes.

Une autre dimension porte sur la décision : niveaux et types de décisions, modéles de processus décisionnels (rationnel,
comportemental, « poubelle »), réle des biais et des facteurs organisationnels et environnementaux, ainsi que la place
croissante du numérique et de UIA dans la fabrique des décisions.

Enfin, le programme aborde le pouvoir : distinction pouvoir/autorité/leadership, sources de pouvoir et zones
d’incertitude, formes de domination et risques (en particulier le harcélement), afin de rendre intelligibles les relations
de pouvoir concretes au sein des organisations. L’idée générale est de donner une lecture intégrée des organisations
comme « systémes d’action concret » ou structures, décisions et pouvoirs ne peuvent se comprendre qu’en lien avec les
comportements et les représentations des acteurs.
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3.1 Comprendre les comportements humains et analyser les modes d’animation (25 heures)

Compétences professionnelles

Connaissances et savoirs associés

Limites des connaissances et précisions du
champ d’étude

Justifier humains au

travail.

les comportements

Identifier et apprécier la pertinence des
modes d’animation dans une situation
donnée.

Expliquer un conflit dans une situation
organisationnelle donnée.

Intégration des postulats sur la place de
’humain dans les pratiques managériales :
école classique, école des relations humaines,
approche sociologique.

Comportements individuels personnalité,
émotions, intéréts personnels, roles sociaux et

attentes de roles, motivation, implication,
satisfaction.
Dynamique de groupe (Lewin), phénomenes

d’influence au sein des groupes restreints.

Modes d’animation : culture organisationnelle,
communication, styles de direction (Lewin,
Likert, Blake et Mouton), confiance.

Conflits la résolution)

(Follett).

(de Uémergence a

Crise, résilience organisationnelle.

- Le socle de base théorique est :
Ecole classique : Taylor, Weber, Fayol ;
Ecole des relations humaines toute
référence  théorique pertinente est
acceptable sans rechercher U’exhaustivité
(ex : Mayo, Mc Gregor, Maslow, Alderfer,
).
Approche sociologique : U’individu comme
acteur social (Crozier et Friedberg).

- On identifie les principaux facteurs explicatifs
du comportement humain, sans les détailler tous
(par exemple, il ne s’agit pas de lister tous les
types de personnalités).

- L’analyse de la motivation (principales
théories de contenu et de processus) et de
[implication est a maitriser. Toute référence
théorique pertinente est acceptable, sans
rechercher Uexhaustivité (ex Herzberg,
Maslow, Vroom, Adams ; Thévenet, Etzioni, ...).

- Le principe des phénomenes d’influence est a
évoquer sans nécessairement ’approfondir : les
différents types de phénomenes d’influence ne
sont pas attendus.

- La confiance renvoie ici au management par la
confiance (et non au management de la
confiance).
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Justifier les comportements humains au travail nécessite la mobilisation d’une argumentation théorique (en
ayant recours aux ). Le comportement humain dépend de la situation mais aussi de
facteurs explicatifs des comportements individuels et des phénomeénes de groupe qu’il
convient de mobiliser pour le justifier.

Identifier et apprécier la pertinence des modes d’animation dans une situation donnée consiste non seulement
a relever et qualifier les différents modes d’animation mais il convient également de porter un avis nuancé et
argumenté sur la justesse et la cohérence de ces modes d’animation. Le contexte est ici essentiel et les

sont a mobiliser. Les modes d’animation peuvent souvent étre reliés a la confiance, a la
résilience organisationnelle...

Expliquer un conflit dans une situation donnée consiste a décrire et étudier les raisons des tensions et les
oppositions qui apparaissent au sein des organisations. Le processus conflictuel et les travaux de MP Follett sont
a mobiliser. Le conflit pouvant aboutir a une crise, la maniére dont ’organisation fait face a la crise et mobilise
sa résilience organisationnelle est a illustrer.

3.2. Caractériser et analyser la structure d’une organisation (25 heures)

Limites des connaissances et précisions du

Compétences professionnelles

Connaissances et savoirs associés

champ d’étude

Identifier et caractériser la structure d’une
organisation donnée.

Analyser la pertinence de la structure d’une
organisation donnée a partir des facteurs de
contingence.

Repérer les tensions et les paradoxes
organisationnels a prendre en compte dans la
gestion d’une structure.

Caractéristiques d’une structure : division du
travail/spécialisation des taches, modes de
coordination, degré de centralisation, degré
de formalisation.

Types de structures entrepreneuriale,
fonctionnelle, divisionnelle, matricielle,
réseau, projet ou adhocratique.

Intrapreneuriat.

Facteurs de contingence structurelle internes
et externes.

- Afin d’identifier et caractériser la structure
d’une organisation, les configurations
organisationnelles de Mintzberg peuvent étre
mobilisées sans étre exigées.

- Les analyses de la contingence structurelle
doivent mobiliser des références théoriques, par
exemple les travaux de Woodward, de Burns et
Stalker, de Lawrence et Lorsch, de Chandler, la
synthése de Mintzberg, etc.
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Les théories de la contingence structu

e Identifier et caractériser la structure d’une organisation donnée consiste a relever et présenter les grandes
caractéristiques d’une structure dans une situation précise pour ensuite la nommer. Des formes hybrides peuvent
étre envisagées, a condition de mettre en évidence la tendance prépondérante et de l’étayer par une
argumentation fondée sur les éléments du cas étudié.

e Analyser la pertinence de la structure d’une organisation donnée a partir des facteurs de contingence
consiste d’une part a repérer la structure a partir de ses caractéristiques et d’autre part a vérifier si la structure
est adaptée a sa situation concrete. Il faut tenir compte des facteurs de contingence auxquels elle est exposée
et mobiliser les Sachant qu’il n’existe pas de déterminisme structurel
(selon les théoriciens de la contingence), une argumentation nuancée est nécessaire.

e Repérer les tensions et les paradoxes organisationnels a prendre en compte dans la gestion d’une structure
consiste a mettre en évidence des tensions (sociales, matérielles...) résultant des choix structurels ainsi qu’a
expliquer les exigences légitimes mais opposées ou difficilement conciliables (contréle/autonomie ; court
terme/ long terme ; innovation /productivité ...) dont il faut tenir compte lors de la mise en place ou la gestion
d’une structure. Les théories de la contingence structurelles sont potentiellement a mobiliser.

3.3. Analyser une décision (15 heures)

Limites des connaissances et précisions du

Compétences professionnelles Connaissances et savoirs associés e
champ d’étude
Repérer les niveaux de décision dans une | Décision et processus de décision. - Les différents types de biais cognitifs ne sont
organisation. . o , . pas attendus.
Typologies de décisions : stratégique,
Caractériser les processus décisionnels tactique, opérationnelle/programmable, non

rogrammable/individuelle et collective.
Identifier les facteurs explicatifs d'une prog

décision.
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écier le role du numérique et de U'IA dans
le processus de prise de décision dans un
contexte donné.

Facteurs explicatifs de la décision : biais
cognitifs, facteurs organisationnels, facteurs
environnementaux, facteurs informationnels,
ou encore liés aux processus décisionnels.

Recours a UIA et au numérique dans le
processus décisionnel.

Modeles de processus de décision : modéle
rationnel « IMC » (Simon), modéle de la
poubelle (Cohen, March, Olsen), modele
comportemental (Cyert et March).

e Repérer les niveaux de décision dans une organisation consiste a identifier les types de décisions a partir des
critéres de distinction usuels qu’il s’agit d’appliquer au cas étudié.
e Caractériser le processus décisionnel consiste a décrire ’enchainement des étapes qui ménent d’un probléme
ou d’un besoin a une décision puis a sa mise en ceuvre (les étapes, les régles, les acteurs...) pour en déduire le
modele de processus décisionnel correspondant.

¢ Identifier les facteurs explicatifs d’une décision consiste a repérer et a distinguer dans un contexte les
éléments qui 'ont influencée. Il s’agit donc de mettre en évidence le lien entre ces facteurs et le choix final.

Les modeles de processus décisionnels sont éventuellement a mobiliser.

Apprécier le réle du numérique et de I’'lA dans le processus de prise de décision dans un contexte donné consiste a
donner un avis nuancé sur la facon dont les outils numériques et U'IA influencent concrétement un processus de décision
précis, que ce soit au niveau de la collecte de ’information, de son traitement, des acteurs, du choix effectif etc. Il
faut évaluer les apports et les limites de ce fonctionnement.
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3.4 Analyser le pouvoir d’un individu (15 heures)

Limites des connaissances et précisions du

Compétences professionnelles Connaissances et savoirs associés » <
champ d’étude

Distinguer pouvoir, autorité et leadership. Pouvoir, autorité, leadership, légitimité. - On n’attend pas les théories liées a

Identifier les sources du pouvoir d’un | Sources du pouvoir, formes d’autorité

individu. (Weber), zones d’incertitude (Crozier et | - Le harcélement est abordé comme risque lié a
, . . - Friedberg) I’exercice du pouvoir. L’angle juridique n’est
Repérer les relations de pouvoir au sein d’une
o, . . R . pas attendu en UE 7.
organisation donnée. Enracinement, harcélement, influence et

Identifier les risques liés au pouvoir d’un
individu.

I’enracinement.

soumission

Distinguer pouvoir, autorité et leadership permet d’isoler les différences entre ces trois concepts et de repérer
leur déclinaison dans un cas concret afin de comprendre et éclairer les dynamiques humaines au sein des
organisations.

Identifier les sources du pouvoir d’un individu consiste a relever les origines qui lui permettent d’exercer une
influence sur autrui. On pourra s’appuyer sur les apports théoriques pertinents relatifs aux sources de pouvoir.
Des connaissances sur [’enracinement, la gouvernance, les parties prenantes ou encore les styles de direction
peuvent souvent enrichir la réflexion.

Repérer les relations de pouvoir au sein d’une organisation donnée. Il s’agit ici de relever et expliquer les
dynamiques d’influence et de dépendance, de controle, voire de soumission dans un contexte précis, en
s’appuyant sur les apports théoriques pertinents.

Identifier les risques liés au pouvoir d’un individu consiste a repérer les dangers associés a l’exercice du
pouvoir de facon excessive en relevant leurs effets sur les personnes, la structure, les décisions, la gouvernance.
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Partie 4 - Expliquer le management opérationnel (50 H)

Sens et portée

La partie 4 du programme porte sur le management opérationnel comme niveau d’exécution concréte des choix
stratégiques et organisationnels, a travers ’analyse des activités (marketing, production, logistique, RH, finance, etc.)
et de leur contribution a la performance globale.

On commence par caractériser ces activités (missions, outils, tendances), en appréciant la pertinence des moyens
déployés, en identifiant risques et impacts du numérique/IA, et en vérifiant leur prise en compte de la durabilité, pour
justifier d’éventuelles évolutions. L’accent est mis sur une approche critique et contextuelle, sans exhaustivité des
outils, mais avec une attention particuliére portée aux spécificités des services.

La seconde sous-partie analyse leur contribution a la création de valeur : role individuel et interdépendances des activités
vis-a-vis des objectifs managériaux (qualité, innovation, risques, durabilité, IA).

On mobilise la chaine de valeur de Porter, |’interprétation du Business Model Canvas, et |’appréciation de la cohérence
entre moyens opérationnels, stratégie et structure organisationnelle.

L’idée générale est de former a une lecture systémique et holistique du niveau opérationnel : non pas une description
isolée des fonctions, mais une évaluation de leur alignement stratégique et de leur role dans la proposition de valeur.
Cela permet de repérer les maillons, les tensions et les ajustements pour une exécution plus cohérente. Le numérique
et la durabilité traversent I’ensemble comme enjeux transversaux modernes.

L’approche doit rester pragmatique et contextualisée. Cette partie est uniquement une introduction et une
sensibilisation aux missions des activités opérationnelles.
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4.1 Caractériser et analyser chaque activité opérationnelle (35 heures)

Compétences professionnelles

Connaissances et savoirs associés

Limites des connaissances et précisions du
champ d’étude

Identifier et caractériser les activités
opérationnelles d’une organisation donnée.

Apprécier la pertinence des moyens
opérationnels déployés au sein d'une activité.

Identifier les risques opérationnels d’une
organisation donnée.

Analyser "impact du numérique et de UIA sur
les activités de ’organisation.

Mettre en évidence la prise en compte de la
durabilité au niveau de chaque activité.

Justifier pour une organisation donnée
I’évolution d’une activité opérationnelle.

Activités opérationnelles : marketing et vente,
production, logistique, approvisionnement,
communication (interne et externe, non
commerciale), recherche et développement,
gestion des ressources humaines, finance et
controle de gestion, systeme d’information.

Principales missions, démarches et outils de
chaque activité opérationnelle
fondamentaux/ tendances actuelles.

Risques des activités opérationnelles.

Prise en compte des spécificités des services
au niveau de chaque activité opérationnelle.

- On se limite a une sensibilisation aux activités
opérationnelles d’une organisation, notamment
savoir les identifier a partir des missions
exercées.

peuvent
étre retenues pour les caractériser sans
qgu’aucune ne soit spécifiquement attendue. Il
en va de méme pour les moyens (démarches et
outils) servant a cette caractérisation.

L’exhaustivité n’est donc pas attendue
concernant les moyens et outils mobilisables. Il
s’agit plutot de comprendre le fonctionnement
des activités opérationnelles et d’exercer son
esprit critique vis-a-vis des moyens mis en
ceuvre par une organisation donnée, compte
tenu du contexte.

e Identifier et caractériser les activités opérationnelles d’une organisation donnée consiste a repérer et
distinguer les activités qui produisent de la valeur et a décrire leurs principales missions, démarches et outils
mobilisés. La réponse doit étre structurée sans qu’aucune approche spécifique de ne soit exigée.

e Apprécier la pertinence des moyens opérationnels déployés au sein d’une activité consiste a évaluer de facon
nuancée si les ressources, outils et démarches utilisés dans une activité opérationnelle précise sont adaptés aux
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objectifs fixés et s’ils sont en cohérence avec les autres niveaux de management (stratégique et organisationnel)
ainsi qu’avec ’environnement.

Identifier les risques opérationnels d’une organisation donnée permet de repérer les menaces potentielles liées
aux activités opérationnelles susceptibles de perturber le fonctionnement d’une organisation. L’identification
s’appuie sur la typologie des risques évoquée au point 1.3.

Analyser I’impact du numérique et de I’'lA sur les activités de |’organisation suppose dans un premier temps
de repérer et de présenter les impacts puis dans un second temps de proposer une réflexion nuancée de ces
impacts sur les activités. Par exemple, le numérique et ’IA transforment profondément les activités en
automatisant les tdches routiniéres, en optimisant les analyses de données, en améliorant le prise de décision

. mais les effets peuvent étre négatifs, notamment sur le plan environnemental, éthique, en termes de
dépendance aux outils, ou en raison de la fiabilité parfois limitée des informations produites ...).

Mettre en évidence la prise en compte de la durabilité au niveau de chaque activité revient a examiner
comment une organisation intégre dans ses pratiques opérationnelles les dimensions environnementales, sociales
et économiques (au-dela du discours). La durabilité peut s’expliquer au niveau de chaque activité par des raisons
éthiques ou peut également viser a transformer les risques en leviers de résilience.

Justifier pour une organisation donnée I’évolution d’une activité opérationnelle nécessite une argumentation
qui présente les changements en termes de missions, outils, démarches, organisation en les reliant aux évolutions
des différents niveaux de management (stratégique et organisationnel) ou a des contingences externes.

REMARQUE METHODOLOGIQUE : il convient de mobiliser le vocabulaire spécifique propre a chaque activité
opérationnelle pour chacune des compétences.
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4.2 Analyser la contribution des activités opérationnelles a la création de valeur (15 heures)

Compétences professionnelles

Connaissances et savoirs associés

Limites des connaissances et précisions du
champ d’étude

Expliquer le role de chaque activité
opérationnelle et leurs interdépendances
dans la contribution aux objectifs et aux

Outil de caractérisation du modeéle

économique Canvas.

Exemples de problématiques managériales :

- L’analyse de la chaine de valeur d’une
organisation s’appuie sur le modéle de Porter
étudié dans le point 2.1, en intégrant les

problématiques managériales d’une ! s . - différentes approches de la valeur mais sans
organisation donnée. prise en compte de la qualite, de lymnovahon, nécessiter en UE 7 une analyse détaillée des
des risques, de la durabilité, de UIA dans les colits

Analyser la chaine de valeur d’une | activités opérationnelles.

organisation donnée. - Modele économique Canvas : il s’agit
, L . uniquement de savoir interpréter un modele

Repérer la contribution des activites Canvas

opérationnelles a partir du modéle

économique (business model).

Apprécier, dans une situation donnée, la
cohérence des moyens opérationnels avec la
stratégie et les moyens organisationnels.

REMARQUE METHODOLOGIQUE : le modéle CANVAS peut étre utilisé comme une source d’information comme une autre
pour mettre en ceuvre les compétences de cette quatriéme partie.

e Expliquer le role de chaque activité opérationnelle et leurs interdépendances dans la contribution aux objectifs
et aux problématiques managériales d’une organisation donnée consiste a identifier puis a décrire le
fonctionnement de chaque activité opérationnelle (production, marketing, RH, finance, etc.), et expliquer
comment ces activités contribuent chacune ou coordonnées avec les autres a l'atteinte des objectifs et a
résoudre les problématiques de management dans une organisation précise. Les activités ne travaillent jamais
isolément : elles sont interdépendantes. Expliquer les interdépendances consiste ainsi a montrer les flux entre
activités (flux d’information, de produits, de décisions) et les effets qui en découlent. L’explication prend appui
sur le vocabulaire propre aux principaux outils et démarches déployés.
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Analyser la chaine de valeur d’une organisation donnée consiste a décomposer et commenter la facon dont une
organisation crée de la valeur tout au long de ses activités opérationnelles. Cela suppose de distinguer et de
présenter les différentes activités de la chaine de valeur (activités principales et de support). Il est également
nécessaire d’expliquer leur contribution et leurs interdépendances dans la construction de [’avantage
concurrentiel de I’organisation (qualité, délai, colt, image, innovation...).

Repérer la contribution des activités opérationnelles a partir du modéle économique (business model) : cette
compétence renvoie a la capacité a articuler le niveau opérationnel (processus et activités opérationnelles
concretes) avec l’architecture du modele économique retenu par l’organisation et éventuellement décrit par le
modeéle CANVAS, en identifiant ou et comment les opérations participent a la création, a la délivrance et a la
capture de valeur. L’explication prend appui sur le vocabulaire propre aux principaux outils et démarches de
chaque activité.

Apprécier, dans une situation donnée, la cohérence des moyens opérationnels avec la stratégie et les moyens
organisationnels : il s’agit d’évaluer de facon nuancée ’alignement entre ce que fait [’organisation au niveau
opérationnel (les processus, les ressources, les pratiques quotidiennes ainsi que les outils et démarches), ce
gu’elle veut faire au niveau stratégique (les choix stratégiques), et la maniére dont elle est organisée pour le
faire (management organisationnel), notamment dans sa gestion des problématiques managériales. Apprécier la
cohérence, c’est juger si ces trois niveaux se renforcent mutuellement ou au contraire, se contredisent et
générent des tensions voire des pertes de performance. Les trois niveaux recouvrent les parties 2, 3 et 4 du
programme.
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Les références pédagogiques pour I’enseignant

Parmi les nombreuses références pédagogiques, on peut citer :

Concernant les savoirs et connaissances du référentiel :

Les articles et ouvrages originaux des auteurs et théories indiqués
en savoirs associés dans le référentiel. Certains extraits, faciles
d’accés, peuvent représenter des supports pédagogiques
mobilisables directement auprés des étudiants (comme les écrits de
Mintzberg, de Porter...). Des extraits des études menées peuvent
également étre intéressants (Mayo, Lawrence et Lorsch...).

Les ouvrages de management généralistes ou dédiés a certains
points du référentiel (ex: Strategor chez DUNOD; Management /
Stratégique / Comportements organisationnels / Théorie des
Organisations chez PEARSON; Stratégie chez VUIBERT) ...

Les manuels dédiés a I’'UE7 du DCG (sans s’y limiter)

Sites avec de nombreuses ressources en management: Xerfi Canal,
Bpifrance, ADEME, The Conversation ;

Comptes d’auteurs ou revues actuelles sur les réseaux sociaux tels
LinkedIn : Barthélémy, Frery, ...

Revues scientifiques : Revue Francaise de Gestion, Revue de
Management et de Stratégie, Revue Management et Avenir ... et plus
globalement nombreuses ressources sur Cairn et Googlescholar. A
noter, sur Cairn.info, certains articles sont accessibles sans
identifiants dés lors que les articles ont 4 ou 5 ans (Politiques &
Management public, Gérer & comprendre etc.).

Concernant les sources pour illustrer et appliquer le référentiel a des

organisations et situations de management :

REMARQUE : il est rappelé que tous les types d’organisations (tels que
décrits dans le point 1.2 du référentiel) sont a étudier.

Sites d’entreprises et autres types d’organisations

Sites internet des principaux sites d’actualité portant sur la vie des
entreprises: Les Echos, Le Monde, La Tribune, Alternatives
Economiques, Le Figaro, Challenge...

Sites d’actualités spécialisés : Usine Nouvelle, Usine Digitale, LSA,
clo, ...

Sites ou journaux locaux spécialisés sur les entreprises
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Agrégateurs de presse : Europresse (abonnements fréquents dans les
lycées), Cafeyn (accessible gratuitement par PREAU) dans les
lycées)...

Podcasts : par exemple« la Story » des Echos, « On n’arréte pas |’éco
» sur France Inter, « Les Experts » BFM Business...

Réseaux sociaux: trés nombreux comptes ou chaines. Par exemple:
Génération Do It Yourself, Chaine Youtube Les Echos (séries Saga,
Secret Sauce & Business Drama...)...

Reportages: ponctuels ou dans des émissions réguliéres. Exemple:
Cash Investigation, Envoyé spécial, Zone Interdite, Capital, Patron
Incognito, Qui veut étre mon associé...

Sites institutionnels : BPI France, ADEME, sur les sites des Chambres
de Commerce et d’Industrie voire des Chambres des Métiers et de
’Artisanat...

Des propositions de démarche pédagogique en classe

Au-dela des compétences disciplinaires de chaque partie du référentiel, il
semble essentiel de poursuivre le développement des compétences
transversales, notamment partagées avec ’UE5 et rappelées en introduction
de ce guide pédagogique.

Exploitation de situations réelles, variées et actuelles
d’organisations ou de management permettant au fur et a mesure
de ’année de couvrir un maximum de situations et ainsi affiner la
compétence dans tout type de contexte, y compris local (types
d’organisations et spécificités, objectifs poursuivis et stratégies
mises en ceuvre, niveaux de management, roles exercés, styles de
management, moyens organisationnels et opérationnels déployés

).
o Multiples formes d’exploitations : écrites ou orales;
individuelles ou collectives

o Multiples supports et formats : écrits (articles, étude de
cas...), audio (podcast..), audiovisuels, voire réels
(intervention de professionnels, visites d’entreprises), sous
le format d’Interviews, reportages, enquétes...

o Recourir régulierement aux cabinets d’expertise comptable
comme objet d’études peut étre intéressant pour des futurs
comptables / experts-comptables.

Interventions de professionnels potentiellement sur tous les points
du programme (contacts possibles grace a ’association « 100000
entrepreneurs »)
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o Transversalités possibles avec "UE3 ( intervention d’un
inspecteur du travail qui trouvera des échos en management
sur les questions de conciliation d’objectifs sociaux et
économiques voire mise en évidence de paradoxes / prise
en compte des PP / difficultés selon la taille de I’entreprise
/ contexte concurrentiel / impératif de délais resserrés et
conséquences sur les mesures de sécurité etc...,
intervention d’un responsable des ressources humaines (en
management : aspects  opérationnels RH et
organisationnels), intervention d’entrepreneuses au féminin
sur la question de ’égalité femme/homme...

o Transversalités possibles également avec U'UE11 sur le
pilotage de la performance, performance globale, stocks,
qualité...

e Partage d’expérience par les étudiants (a partir de leurs expériences
de stage ou de « job étudiant »)

e La visite d’une entreprise / d’un entrepot / de magasins etc. peut
permettre de découvrir des aspects opérationnels, voire
organisationnels tout en les reliant a la stratégie, aux spécificités
de U'organisation et aux enjeux actuels. Visites possibles pour les
professeurs via la Fondation CGénial.

e Outils visant la mémorisation des connaissances : Interrogations
orales ou écrites, flashcards numériques (ex : Knowt, Anki, Quizlet,
Wooflash...), QCM papier / numérique / individuel ou en
confrontation (ex : Kahoot...)

e Productions orales / audiovisuelles par les étudiants : En
développant également des compétences communicationnelles de
’UE13 (pouvant aussi faire l’objet de modules méthodologiques) :

o Exposés et vidéos (sur des théories / sur des exemples
d’entreprise illustrant certains points du programme)
permettant également la mise en ceuvre d’une recherche
d’information (transversalité avec 'UE13 : recherche
d’information et communication orale a aide d’un
support). Possibilité de participer a des concours locaux ou
académiques (ex : concours DYCTV dans l’académie de
Besancon).

o Jeux de roles / organisation de réunions pour développer
’argumentation / la question problématisée sous un angle
professionnel (sans théories) / Mises en situation de
manager ou de prise de décision de management.
Nombreuses déclinaisons possibles : préparation en groupe,
prise de notes selon un plan préétabli, « appel a un ami »
ou idées suggérées via smartphones ; apport de théories ;
exploitation écrite ; contraintes en termes de types
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d’arguments mobilisés... (UE13 : stratégies
d’argumentation, écoute active, travail collaboratif...).

Création d’une mini-entreprise / Jeu sérieux visant a créer
une entreprise fictive avec une déclinaison tout au long de
’année (mobilisation progressive pour mise en application
des différents concepts : choix stratégie, analyse de
’environnement etc.). Accompagnement possible par la
fédération « Entreprendre pour apprendre ».

Analyse d’une entreprise locale avec présentation d’un
diagnostic et recommandations devant un jury dont un
professionnel (enquéte, recherche  d’information,
argumentations ...)

Transversalités également avec |'UE3 : Réalisation de
capsules vidéos pour traiter un théme sous 2 angles
(managérial et juridique). Exemples : télétravail,
formation, conflits sociaux, recrutement, flexibilité par les
contrats RH.
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SUJET

La société ASPHALTE est une marque de vétements fondée en 2017 sous la
forme d’une SAS, société par actions simplifiée qui lui permet d'avoir une
certaine flexibilité dans sa gestion et son organisation. Son siége social est
a BORDEAUX.

Son secteur d’activité est la vente a distance sur catalogue spécialisé. Elle
emploie de 50 a 99 salariés au sein de 6 établissements dont 2 sont en
activité.

Asphalte, positionnée en contre-modele de la fast fashion, s’est assigné une
mission claire dans le domaine de la mode : « rendre la durabilité accessible
», ce qui suppose de proposer un vestiaire composé de « classiques », des
basiques durables pour les hommes puis pour les femmes, qui ne colitent pas
trop cher et sont congus pour durer. Pour y arriver, sa « botte secréte, pas
si secréte » est la précommande afin d’éviter la surproduction. La
fabrication est réalisée majoritairement en Europe, avec de préférence des
matiéres naturelles ou recyclées et une transparence poussée sur la
tracabilité et ’empreinte carbone.

Sensible aux problématiques RSE (sociales et environnementales, en
particulier), vous venez d’étre embauché dans |’équipe administrative
d’ASPHALE et vous voulez participer au projet collectif de -cette
organisation.

A partir du dossier documentaire Asphalte, nous proposons deux
alternatives :

e Soit 3 questions d’un niveau de difficulté moyen a élevé
e Soit 4 questions d’un niveau de difficulté simple a élevé

Premiére option :

Sensible aux problématiques RSE (sociales et environnementales, en
particulier), vous venez d’étre embauché dans ’équipe administrative
d’ASPHALE et vous voulez participer au projet collectif de cette
organisation.

Pour chaque question, il est nécessaire de s’appuyer sur des concepts
et/ou outils qui seront présenteés.

1 Identifier les parties prenantes d’Asphalte. Analyser comment la
société Asphalte prend en compte leurs attentes.

2 Justifier les évolutions stratégiques de la société Asphalte.
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3 Apprécier la cohérence des moyens opérationnels avec la stratégie
mise en ceuvre par Asphalte.

Seconde option :

Sensible aux problématiques RSE (sociales et environnementales, en
particulier), vous venez d’étre embauché dans l’équipe administrative
d’ASPHALE et vous voulez participer au projet collectif de cette
organisation.

Pour chaque question, il est nécessaire de s’appuyer sur des concepts
et/ou outils qui seront présentés.

1 Identifier les attentes des parties prenantes de la société Asphalte.

2 Conduire le diagnostic stratégique interne de la société Asphalte en
mobilisant le modéle des ressources et compétences.

3 Apprécier la pertinence de la décision d’Asphalte d’ouvrir une boutique
physique a Paris en 2024.

4 Analyser le systéme de pré-commande mis en place par Asphalte auprés
de ses clients.

Question problématisée

Comment Asphalte peut-elle concilier une responsabilité sociale et
environnementale avec une dynamique de croissance ?

Document 1 : Asphalte, jeune marque de vétements a rebours de la fast-
fashion

Une boutique a deux pas de la place de la République a Paris. Sur la vitrine,
une inscription : « Moins de vétements, plus de qualité ». A lintérieur, des
vétements aux couleurs sobres pendent aux portants. Une jeune femme file
dans une cabine, essayer un pull. Elle craque... mais repart les mains vides.
Ce vétement, elle devra patienter quelques mois avant de l'avoir dans son
armoire. Cest la tout le concept d'Asphalte, une marque qui « a retourné
le modéle de vente classique » pour « mettre fin aux dérives de l'industrie
textile », assure un panneau affiché aux murs en pierre apparente.

Plutét que de produire des articles a foison et dessayer de les vendre
ensuite, la griffe fabrique des piéces seulement une fois que les clients les
achetent. En temps normal, les clients passent commande sur la boutique
en ligne, avant d'étre livrés a domicile. Mais pour la premiére fois, la
marque a ouvert une boutique éphémere, du 8 avril au 4 juin 2023.
L'occasion pour les clients d'essayer des pieces qui sortiront prochainement
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des ateliers de fabrication... et pour certains, de repartir avec un vétement
sous le bras - la marque commercialisant en direct certaines piéces.

Derriére cette enseigne, on trouve William Hauvette, 36 ans. Diplomé de
['Edhec, il cofonde en 2011 Six & Sept, une marque de pulls pour hommes
fabriqués en Italie et vendus dans des enseignes multimarques. « La marque
ne fonctionnait pas suffisamment bien pour étre pérenne », rembobine
lentrepreneur. Il plie boutique et prend un virage en lancant en 2016
Asphalte. Des le départ, il mise sur la précommande. Un modéle qui
présente plusieurs avantages : « Nous n‘avons pas de colts de stockage
élevés et on ne se retrouve pas avec des tas d'invendus en fin de saison,
développe-t-il. Cela nous permet de baisser nos colts et de proposer des
tarifs plus attractifs. » A cela sajoute le fait que l'entreprise n'a pas de
trésorerie a avancer pour lancer sa production. Et, bien sidr, un intérét
environnemental. La marque ne fabrique presque que ce qu'elle vend - elle
produit une petite partie de piéces de plus, pour pouvoir faire des échanges
facilement, sans que le client ne doive a nouveau patienter des mois, par
exemple si la taille qu'il a commandée ne lui convient pas.« Le seul défaut
de la précommande est pour le client finalement : il doit attendre en
moyenne deux mois entre le moment ou il passe commande et celui ou il
recoit larticle. » Mais il semblerait que cela ne rebute pas ces derniers. «
En 2023, la marque a réalisé un chiffre d'affaires de 23 millions d'euros. »
Ce modele daffaires a contre-courant de la fast-fashion a séduit d'autres
marques tricolores. Parmi celles qui ont adopté la précommande, on peut
citer Maison Cléo, Septem, ou encore Patine.

Installée a Bordeaux, l'entreprise fait confectionner 80 % de ses pieces au
Portugal. Le reste, en Roumanie. Bien que restreinte, la gamme est pensée
pour durer, avec « des pieces intemporelles et robustes ». Son catalogue
hommes est composé de quelques pieces qui existent depuis des années,
auxquelles s'ajoutent des modeles éphéméres, commercialisés quelques
mois. Ses best-sellers ? Un t-shirt uni a 29 euros, un pull en laine mérinos a
99 euros et un jean a 99 euros. Depuis fin 2021, le catalogue s'est élargi
avec une poignée darticles destinés aux femmes.

Asphalte mise sur la transparence pour séduire ses clients. Elle précise
comment se déroule chaque étape de la production, de la récolte des
matiéres premieres a la livraison dans ses entrepbts. C'est ainsi qu'on
apprend que le jean pour hommes est congu a partir de coton cultivé au
Pakistan ou aux Etats-Unis, puis filé au Pakistan ou au Japon, tissé au Japon
ou en Italie, avant d'étre confectionné au Portugal puis acheminé en France
par camion. La marque travaille aussi avec la start-up Fairly Made, pour
indiquer sur chaque produit son impact environnemental.

Pour se faire connaitre, la marque investit beaucoup en communication sur
les réseaux sociaux. Une maniere, aussi, de maintenir l'attention de ses
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clients qui patientent avant la livraison de leur commande... Dailleurs, la
marque s'appuie beaucoup sur eux, en leur envoyant régulierement des
questionnaires pour élaborer de nouveaux produits ou améliorer ceux
qu'elle a sortis. {(...)

Par Chloé Marriault Publié le 24 mai 2023, Asphalte, jeune marque de vétements a rebours
de la fast-fashion | Les Echos

MOINS DE VETEMENTS, PLUS DE QUALITE
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Cuessonnaire Prototype Précommande Fabrication Livrsison

https://www.asphalte.com

Document 2 : « Une boutique permet de convaincre davantage de
clients »

Entretien avec William Hauvette, fondateur et PDG d’Asphalte

Huit ans aprés sa création, la marque bordelaise de vétements durables
vendus exclusivement en ligne a inauguré ce 12 septembre 2024 sa premiére
boutique pérenne, a Paris. Une révolution pour ’enseigne qui fonctionne en
précommande et prone le slow fashion. Son fondateur William Hauvette
justifie sa démarche et annonce de nombreux développements ces
prochaines années.

L’ouverture de votre premiére boutique pérenne, en septembre a Paris,
vous a valu des critiques sur les réseaux sociaux. Une partie de votre
communauté s’est sentie trahie par rapport a votre concept de
fabrication a la demande, sans stock, sur laquelle vous avez fondé la
marque il y a huit ans. Vous attendiez-vous a cette incompréhension ?

Nous avions déja essuyé des critiques a [’occasion des pop-up store (le
premier a Bordeaux en 2020 puis trois entre 2023 et 2024 a Paris, NDLR),
mais nous le répétons : ce n’est pas le début de la fin, nous n’allons pas
devenir comme tout le monde. Notre communauté est tres attachée au
concept d’Asphalte qui ’a fait adhérer a la marque, il est trés important
pour nous d’expliquer notre démarche. Une boutique permet de convaincre
davantage de clients. Beaucoup de gens ont besoin de toucher les
vétements, d’essayer pour étre convaincus et, ensuite, de sauter le pas de
la précommande en ligne. Cela marche tres bien. Et nous avons recu plus
de messages positifs que négatifs, nous ne sommes pas inquiets.
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Comment fonctionnez-vous pour rester conforme a l’idéologie vertueuse
qui motive Asphalte ?

La boutique fonctionne comme n’importe quelle autre : le client repart
avec son article et est prét ensuite a commander en ligne parce qu’il a
touché et qu’il connait sa taille. Quant au stock du magasin, il est alimenté
par celui que nous avons toujours eu. Dés la premiere précommande - 2 438
pulls en 2016 - nous avons toujours produit environ 10 % de plus pour
répondre aux échanges de taille par exemple. Si un client est capable de
patienter deux mois pour une premiere livraison il n’en attendra pas le
double pour un échange, ce serait trop de frustration.

A ces 10 % s’ajoutent environ 5 % de retour parce que tous les clients ne
peuvent étre satisfaits. Si on prend [’exemple de cette premiére
précommande, une fois que tout le monde avait été livré, que les échanges
avaient été réalisés, il nous restait 300 pulls. Nous les vendons 30 % plus
chers sur le site. Notre modele a toujours été d’étre a 85-90 % en
précommande. Donc les boutiques sont alimentées naturellement par ce
stock, auquel on ajoute un peu de production dédiée pour les produits
phares que sont le pull, le jean, le t-shirt, les sneakers. Nous sommes
contraints de jouer le jeu de la boutique et d’assurer la disponibilité des
articles.

Allez-vous multiplier les boutiques ?

Si nous avons décidé d’ouvrir cette boutique, c’est que le concept
fonctionne trés bien : on a vu défiler 65 000 personnes dans les pop-up store
depuis un an, dont la moitié étaient déja clients. Oui, nous envisageons
d’autres magasins. Le plan n’est pas d’en avoir 300 en France, mais de
proposer de belles boutiques (la premiére s’étend sur 200 m? dans le
quartier du Sentier, au cceur de la capitale, NDLR) peut-étre deux ou trois
a Paris et une dans les grandes villes. Bordeaux représente le troisieme
berceau de clientele apres Paris et Lyon.

Aujourd’hui, quels sont les chiffres d’Asphalte ?

Nous sommes une quarantaine de salariés au siége a Bordeaux, et une
équipe de 7 a 8 a Paris. L’an dernier, nous avons atteint un chiffre d’affaires
d’un peu moins de 30 millions d’euros. Cette année, nous ferons entre 20
et 25 % de croissance, donc il sera d’environ 37 millions d’euros.

Parmi vos actualités, vous lancez d’autres produits, notamment des
baskets. C’est un secteur trés différent de vos vétements...

Nous avions déja des sneakers mais les baskets de sport sont effectivement
un produit trés différent, plus sportswear, trés attendu de nos clients. Le
modele est important pour nous, nous souhaitons proposer une bonne paire
de basket sur un marché énorme, essentiellement produit en Asie avec des
matériaux pas trés propres.
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Aujourd’hui les perspectives de développement d’Asphalte sont bonnes,
mais vous étes passés par une phase compliquée en 2022, a la fois
financiére et humaine...

On a eu la chance de grossir vite, notamment entre 2019 et 2021, et on fait
toutes les erreurs imaginables : recruter trop vite, sur des postes pas
totalement nécessaires, en se focalisant sur des CV extraordinaires sans se
soucier de la compatibilité avec la culture d’Asphalte... ca nous a codté trés
cher en termes d’ambiance et d’efficacité. Travailler a 10 ou 15 n’est pas
la méme chose qu’a 40 ou 50. Ce sera encore différent quand on sera 200.
Apreés cette période de forte croissance poussée par le Covid, s’en est suivie
une chute de ’e-commerce. 2022 a été une année trés difficile, on perdait
de l’argent, la boite était mal organisée, [’ambiance en a pdti. Nous avons
dd assainir la situation et réduire les effectifs. Mais nous avons beaucoup

appris.
Quelles sont vos ambitions pour 2027 ?

Nous pensons que le modéle d’Asphalte peut fonctionner ailleurs qu’en
France. En Suisse et Belgique, cela commence a bien marcher. Plus de 25 %
de nos commandes partent a [’étranger, nos ambitions sont assez élevées.
La principale est de développer la ligne femme lancée il y a trois ans, et a
U’international nous concentrer sur [’Allemagne a horizon 2027. Cette année
sera la premiere au cours de laquelle on va dégager une vraie rentabilité ;
nous souhaitons prouver que ce modele est rentable et solide pour impulser
de nouvelles pratiques dans [’industrie. 37 millions d'euros chiffre
d’affaires projeté en 2024

Le Journal des entreprises - Le Brief (Nouvelle-Aquitaine), lundi 23 septembre 2024

Document 3 : Asphalte : une croissance durable non sans turbulences

En moins de dix ans, la marque bordelaise Asphalte s’est imposée comme
’'un des porte-drapeaux de la mode responsable francaise, en opposition
frontale a l"ultra fast fashion. Née en 2016 sur un créneau tres ciblé - des
vétements masculins durables, fabriqués en Europe et vendus en
précommande - elle revendique désormais prés d’un million de pieces
vendues et un chiffre d’affaires de 23 millions d’euros, en hausse de 60%
depuis 2020. Cette trajectoire s’accompagne d’un positionnement assumé :
produire « moins mais mieux », lutter contre le gaspillage et lever le voile
sur une industrie textile jugée a la fois polluante et opaque.

Cette promesse de durabilité, longtemps portée par le seul discours de
marque, a récemment été validée par un tiers de confiance. Fin 2025, ’UFC-
Que Choisir publie un classement comparant 22 marques de tee-shirts sur la
qualité, la transparence et la durabilité. Asphalte arrive en téte avec la note
de 16,5/20, devant Armor Lux et American Vintage, tandis que Shein, H&M
et Primark ferment la marche. Les tests, portant sur la résistance, la
déformation et la tenue des couleurs aprés lavage, ainsi que sur la
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tracabilité et la clarté des informations, saluent notamment les tissus épais,
le coton bio, la solidité des coutures et la fabrication européenne. Un signal
fort qui crédibilise le discours de la marque sur la qualité et la longévité de
ses produits, malgré des prix plus élevés (29 a 45 euros le tee-shirt).

Pour soutenir son développement, Asphalte a aussi misé sur un financement
original. En mars 2023, elle annonce une levée de fonds de 5 millions d’euros
aupreés de Quadia (via le fonds Regenero Impact Fund), M Capital et des fonds
régionaux Naco et Kostogri. L’objectif est triple : accélérer sur le segment
féminin, se déployer a l’international et expérimenter le retail physique.
Mais la particularité de opération tient au pacte conclu avec les
investisseurs : la part du capital détenue par le management évoluera en
fonction non seulement des performances financiéres, mais aussi des
performances environnementales. Un premier bilan carbone doit permettre
de calculer le volume de CO2 émis rapporté au chiffre d’affaires, avec un
objectif de réduction de ce ratio dans le temps. Si Asphalte atteint ses
objectifs, les investisseurs verront leur part diminuer légérement ; en cas
d’échec, elle augmentera, dans des proportions encadrées. La contrainte
climatique est ainsi intégrée au coeur méme de la gouvernance financiére.

Cette levée de fonds s’inscrit dans une dynamique de croissance déja
engagée. Aprés avoir débuté sur le segment masculin, Asphalte s’est lancée
fin 2021 dans la mode pour femme, un marché réputé plus complexe. Un
peu plus d’un an plus tard, ce segment représente déja 10 % du chiffre
d’affaires, avec une quinzaine de lancements prévus rien que sur le premier
semestre 2023. Le marché allemand, ou la marque réalise plus de 15 % de
son chiffre d’affaires, devient son deuxieme relais de croissance, tandis que
le site, riche en contenus, est déja disponible en anglais et en allemand. A
horizon 2027, Asphalte affiche de grandes ambitions : croissance rentable,
montée en puissance a linternational, et ouverture progressive d’une
boutique physique par an a partir de 2025, avec des premiéres
expérimentations prévues dans le Marais a Paris, puis a Lille et Lyon.

Mais la trajectoire de la marque n’a rien d’un long fleuve tranquille. En
2022, Asphalte enregistre pour la premiére fois des pertes, sur fond de
croissance mal maitrisée et de tensions RH. L’entreprise ouvre 2023 avec un
plan de licenciement, avant d’engager un travail de reconstruction en
profondeur : élaboration d’une stratégie a cinq ans, création de nouveaux
outils, refonte des process, recentrage sur ’ADN produit et renforcement
des équipes. Cette phase de consolidation vise a retrouver une croissance
rentable, sans doubler les effectifs, en misant sur des gains de productivité
et des économies d’échelle plutot que sur une inflation des recrutements.

La période récente a également mis en lumiere les fragilités d’un modele
fondé sur la précommande. Si celui-ci permet de lutter contre la
surproduction, il expose la marque a des risques opérationnels importants.
En 2025, des retards de livraison, notamment sur un sac a main fabriqué au
Pays basque, révelent la difficulté pour certains ateliers de suivre la cadence
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face a des volumes de précommandes supérieurs aux capacités industrielles.
Le recours a un second atelier permet de sauver le projet mais entraine des
retards de six a neuf mois. Dans un modéle basé sur la confiance et
’acceptation d’un délai par le client, ces décalages constituent un risque
majeur de déception. Asphalte est donc contrainte de mieux anticiper les
capacités de ses partenaires, de diversifier ses ateliers et de renforcer la
transparence vis-a-vis de sa communauté.

Pour faire face a linflation et a la hausse des colits de production,
Uentreprise affirme chercher des solutions techniques avec ses fournisseurs
pour minimiser le prix de confection sans dégrader la qualité : ajustement
des volumes, travail sur les approvisionnements, recherche d’économies
d’échelle. Si certains hausses de colits ont été partiellement répercutées sur
les prix de vente, la marque insiste sur le maintien d’un « prix juste » et sur
le fait que tous les produits ne sont pas concernés.

Aujourd’hui, Uavenir semble plus serein avec des résultats en 2025
rassurants. Asphalte revendique désormais 400 000 clients, dont 150 000
femmes, un segment en forte croissance. A |’horizon 2026-2027, Asphalte
veut consolider un modeéle qualifié « d’audace maitrisée » : continuer a
innover sur les matiéres, comme Uillustre le lancement de la polaire
WoolPure® en laine mérinos d’Arles, entierement sourcée en France, sur un
marché dominé a 99,9 % par le polyester ; diversifier son offre (maillots de
bain femme, sandales, nouvelles lignes innovantes) ; et étendre
prudemment son réseau de boutiques physiques. Dans un secteur textile
européen sous pression, ou coexistent marques en difficulté et géants de
["ultra fast fashion, la marque bordelaise tente d’imposer un modeéle hybride
conciliant désirabilité, sobriété industrielle et rentabilité. Reste a savoir si
cette promesse de faire rimer mode et responsabilité pourra étre tenue a
grande échelle, sans sacrifier ni les engagements environnementaux, ni
’exigence de qualité qui ont fait la réputation d’Asphalte.

Source : Cette annexe est une synthése réalisée par les auteurs du sujet, a partir de
plusieurs articles et d’une interview vidéo du dirigeant d’Asphalte
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Document 4 : Le business model CANVAS- Société ASPHALTE
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- Marque forte, expérimentation

positionnement s avantde

éthique, s'engager sur
du physique

- Depuis 2024 : un
réseau retail physique.

STRUCTURE DE COUTS REVENUS

- Colts de production a la commande : matiéres premieres,
production européenne, .....
- Colts liés a la gestion des commandes, logistique, retours,

distribution (livraison, gestion des retours, échanges de taille, | -  Vente de vétements &
etc.). accessoires via
- Colts marketing et communication digital — gestion de la précommande. .
communauté, publicité, contenus, interface web. - Ventede StOles remdue]s
- Colts liés a la boutique physique (loyer, personnel, | -  Venteen boutique physique

aménagement, gestion stock).

- Colts de gestion, de qualité, de tragabilité : audits fournisseurs,
transparence, choix de matiéres responsables, conformité sociale
et environnementale

Document 5 : Les ventes de textiles neufs ont atteint un record en France
en 2024

Les achats de vétements, chaussures et linge de maison neufs ont atteint
un record en France en 2024, a annoncé [’éco-organisme Refashion ce mardi
17 juin.

Alors qu’une loi a été adoptée au Sénat, le 10 juin 2025, pour faire reculer
la mode jetable (fast fashion), les ventes de vétements, chaussures et linge
de maison neufs ont atteint un record en France en 2024.

En 2024, ce sont 3,5 milliards de piéces neuves qui ont été achetées, soit
10 millions par jour, a souligné pour [’Agence France-Presse (AFP) Vanessa
Gutierrez, responsable d’études chez Refashion, chargé par le
gouvernement d’accompagner l’industrie de la mode vers une économie
circulaire ».

Parmi ces 3,5 milliards de piéces neuves, 2,9 milliards sont des articles
d’habillement, 259 millions des paires de chaussure et 362 millions des
articles de linge de maison.

Un budget moins contraint

Pour établir ce panorama, Refashion a analysé les données que doivent
obligatoirement lui transmettre les quelque 10 000 marques qui vendent du
textile en France, dont les plateformes asiatiques comme Shein et Temu.
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Apres la « pression inflationniste » de 2023, le budget des ménages se
reldche, expliquant cette reprise de la consommation de textiles et
chaussures, selon Vanessa Gutierrez.

L’habillement femmes et hommes augmente (de 5 % et 3,6 %
respectivement), mais la catégorie qui connait la plus forte hausse est le
linge de maison (+ 9,3 %). Cela s’explique par « [’arrivée sur le marché
d’acteurs aux prix accessibles », d’apres la responsable d’études chez
Refashion, qui ne cite pas de marques.

Les plateformes en ligne plébiscitées

Les rayons enfant et bébé reculent (respectivement de 0,6 % et 5,4 %) en
raison de la baisse de la natalité et certainement du report des
consommateurs sur la seconde main dans ce secteur.

Les acheteurs plébiscitent les entreprises vendant exclusivement en ligne
(Zalando, Shein, etc.), qui enregistrent + 29,9 % de ventes en volumes, ainsi
que les soldeurs et destockeurs (+ 10,3 %). « Si on excluait ces deux
catégories, le marché serait relativement stable », relativise Vanessa
Gutierrez.

Les grandes surfaces alimentaires souffrent d’une baisse de 5,1 % de leurs
ventes de textiles, mais les chaines de centre-ville et centres commerciaux
tirent leur épingle du jeu, avec + 2,8 %. Les prix accessibles sont privilégiés,
avec 71 % des articles achetés qui sont d’entrée de gamme.

La seconde main attire toujours

Le cabinet d’études Kantar et Refashion ont également mené une étude sur
la seconde main, qui atteint en 2023 plus de 63 500 tonnes écoulées, soit
7,1 % de la consommation globale des textiles et chaussures en France. Plus
d’un tiers des Francais en sont clients et 4 % se déclarent acheteurs exclusifs
d’articles d’occasion.

Les canaux privilégiés restent [’achat entre particuliers (Vinted, Leboncoin,
vide-greniers et brocantes...), qui représente 46 % des ventes. En deuxieme
position, on retrouve [’économie sociale et solidaire (Croix-Rouge,
Emmadis...) avec 33 %. Le podium est complété par les entreprises vendant
aux particuliers (friperies, corners dans les magasins...), avec 21 %.

Source : Ouest-France, Publié le 17/06/2024, https://www.ouest-
france.fr/economie/industries/industrie-textile/les-ventes-de-textiles-neufs-ont-atteint-un-
record-en-france-en-2024-ddc3e7a4-4b62-11f0-a713-daeef56bef5e

Evolution des ventes de textile-habillement par trimestre, entre 2020 et
2023 (par rapport au méme trimestre l'année précédente) - IFM


https://www.ouest-france.fr/economie/industries/industrie-textile/les-ventes-de-textiles-neufs-ont-atteint-un-record-en-france-en-2024-ddc3e7a4-4b62-11f0-a713-daeef56bef5e
https://www.ouest-france.fr/economie/industries/industrie-textile/les-ventes-de-textiles-neufs-ont-atteint-un-record-en-france-en-2024-ddc3e7a4-4b62-11f0-a713-daeef56bef5e
https://www.ouest-france.fr/economie/industries/industrie-textile/les-ventes-de-textiles-neufs-ont-atteint-un-record-en-france-en-2024-ddc3e7a4-4b62-11f0-a713-daeef56bef5e
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PROPOSITION DE CORRECTION

DOSSIER 1 - ANALYSE MANAGERIALE

OPTION 1

1- ldentifier les parties prenantes d’Asphalte. Analyser comment la
société prend en compte leurs attentes. 3 PTS

Compétence principale mobilisée : Partie 1 - 1.3. Analyser la prise en
compte des parties prenantes et de la durabilité

- Identifier les parties prenantes d’une organisation
- Apprécier leur influence
- Décrire la prise en compte des PP

- Asphalte : communauté, fournisseurs européens, clients engagés,
investisseurs, salarieés...

- Valeurs : durabilité, transparence, consommation raisonnée, cocréation.

Concepts et outils mobilisés
- Théories des parties prenantes : Freeman, Clarkson, Mitchell
(pouvoir/légitimité/urgence)
- Formes de prise en compte : consultation, concertation, gouvernance
partenariale, RSE, durabilité
- Gouvernance (caractérisation seulement)

La question posée reprend telle quelle deux des compétences de la partie 1
- 1.3 du programme.

Cette question aurait pu étre formulée différemment et solliciter les mémes
compétences, par exemple : « Identifier les parties prenantes d’Asphalte et
analyser la facon dont elle les implique. »

Attendus pour atteindre le niveau 4 pour les étudiants.tes.

Il est attendu une réponse rédigée et structurée en paragraphes clairement
identifiables, avec :

o l’identification des parties prenantes de Asphalte ;
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e la détermination de leurs attentes ;
e les moyens mis en ceuvre pour satisfaire ces attentes ;
e l’intérét de déployer ces moyens.

Le nombre de parties prenantes étudiées doit étre suffisant : a minima les
4 parties prenantes primaires.

Pour appréhender les attentes des parties prenantes, il est pertinent de
mobiliser la théorie :

e théorie des parties prenantes (Freeman, 1984) et la distinction entre
parties prenantes primaires et secondaires (Clarkson, 1995) ;

e et/ou le modéle de la saillance des parties prenantes (Mitchell, Agle
et Wood, 1997).

La réponse peut étre présentée de facon littérale ou sous forme de tableau,
sans qu’aucune des deux formes ne soit privilégiée dans |’évaluation.

L’approche par les parties prenantes développée par R. Edward Freeman
peut amener les étudiants/candidats a se rendre compte que la performance
durable repose sur la prise en compte des intéréts de ’ensemble des acteurs
pouvant influencer ou étre influencés par l’organisation. Dans un secteur
textile marqué par les critiques environnementales, Asphalte semble fonder
son modéle sur la durabilité, la transparence et la cocréation. Il convient
donc d’identifier ses parties prenantes et d’analyser dans quelle mesure
Uentreprise hiérarchise et intégre leurs attentes afin de concilier
performance économique et légitimité sociétale.

Réponse structurée a la question (Cette proposition est exhaustive, a
destination des professeurs correcteurs ou dans une optique de
formation, [’ensemble n’est pas attendu pour atteindre le niveau 4)

Les « Parties prenantes » ou « parties intéressées » : stakeholders sont les
acteurs intéressés par les activités de l’organisation et les décisions qui y
sont prises, soit qu’ils soient affectés par ces décisions, soit qu’ils puissent
inversement les influencer.

Identification des parties prenantes
= Les clients : une partie prenante « définitive »

Les clients aspirent a des produits durables, a une information transparent
sur les prix et les conditions de fabrication, dans |’objectif d’une réduction
de ’impact environnemental.

Asphalte structure son modele autour d’eux : cocréation, sondages,
transparence des colits, production a la demande limitant les invendus. Les
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clients ne sont pas seulement acheteurs mais coproducteurs de valeur.
L’entreprise illustre ici pleinement la logique de Freeman.

Les clients cumulent les trois attributs :

e pouvoir : leur engagement financier via la précommande
conditionne la production ;

o |égitimité : leurs attentes de durabilité s’inscrivent dans un
contexte sociétal critique vis-a-vis de la fast fashion ;

e urgence : exigence immédiate de transparence, de qualité et
d’impact environnemental.

Répondre au mieux a leurs attentes garantit la performance commerciale
d’Asphalte et par la-méme sa pérennité.

= Les fournisseurs : une logique partenariale durable

Les fournisseurs européens recherchent des relations stables, une visibilité
sur les volumes afin de mieux planifier leur activité et le respect de normes
sociales et environnementales élevées garantissant des conditions de travail
responsables et une production durable.

Pour répondre a ces exigences, Asphalte privilégie des partenariats de long
terme avec ses producteurs européens, optimise la prévisibilité des volumes
grace a son modeéle de production maitrisée, met en place une tracabilité
rigoureuse de sa chaine de valeur et exige et valorise le respect de standards
sociaux et environnementaux élevés.

Les partenaires de production européens disposent ainsi d’une forte
légitimité stratégique. En contrepartie, Asphalte sécurise sa chaine de
valeur tout en renforcant sa cohérence éthique. Cette approche réduit les
risques réputationnels et opérationnels.

= Les salariés : un enjeu de cohérence interne

Les salariés espérent de la cohérence entre les valeurs affichées par
’entreprise et ses pratiques internes, une organisation stable, structurée et
claire et donc un projet d’entreprise porteur de sens, en accord avec les
engagements responsables mis en avant.

Pour répondre a ces attentes, Asphalte a engagé une restructuration
organisationnelle afin de clarifier les roles et renforcer la stabilité interne
et travaille a réaligner les pratiques internes avec les valeurs affichées,
notamment apreés les tensions apparues en 2022. Asphalte met ainsi en place
des ajustements visant a accompagner la croissance tout en préservant la
cohérence du modeéle responsable.
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Cette démarche permet de restaurer ’équilibre entre croissance et
cohérence interne, de renforcer la motivation et l’engagement des salariés,
qui disposent d’un pouvoir organisationnel significatif, de consolider la
crédibilité externe du modele responsable, la cohérence interne étant une
condition essentielle de cette légitimité. Les risques sociaux et
organisationnels liés a une croissance mal maitrisée sont ainsi écartés.

= Les investisseurs : une performance élargie

Les investisseurs attendent une rentabilité durable, la maitrise des risques,
notamment environnementaux et réputationnels, une performance
intégrant des critéres financiers et extra-financiers.

Pour répondre a ces exigences, Asphalte intégre des objectifs
environnementaux dans le pacte d’investissement, adopte une logique de
performance hybride, combinant rentabilité financiere et engagement
extra-financier, s’inscrit dans une démarche de performance globale,
prenant en compte les critéres ESG (Environnement, Social, Gouvernance).

Cette approche permet de sécuriser les financements en répondant aux
attentes des investisseurs, de réduire les risques environnementaux et
réputationnels, de renforcer la crédibilité et ’attractivité financiére de
Uentreprise et d’inscrire la performance dans une perspective durable et
responsable.

La société civile, I’opinion publique : un enjeu de légitimité et de
crédibilité

En adoptant un discours critique envers la fast fashion, Asphalte répond aux
attentes sociétales croissantes en matiére de consommation responsable.
Toutefois, cette stratégie expose l’entreprise a un risque réputationnel
accru : plus le discours est engagé, plus la cohérence entre communication
et pratiques doit étre irréprochable pour éviter toute accusation de
greenwashing.

Au-dela d’une simple conformité aux attentes sociétales, Asphalte semble
transformer la gestion des parties prenantes en avantage concurrentiel. La
co-création fidélise la clientéle, la production a la demande réduit les
risques financiers et environnementaux, et [’alignement ESG attire des
investisseurs sensibles aux critéres responsables.
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Réponse a la question sous forme de tableau
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Parties
prenantes

Attentes principales

Réponses
d’Asphalte

Intérét de la prise en compte
des attentes

Clients, partie
prenante
« définitive »

lls attendent des
produits durables,
une transparence
sur les prix et les
conditions de
fabrication, ainsi
qu’une réduction
de I'impact
environnemental.

L’entreprise les
associe a la
conception des
produits via la
cocréation,
communique en
toute transparence
sur les colts et
produit
uniquement a la
demande afin de
limiter les
invendus.

Les clients ont un pouvoir
économique important du
fait du systéme de
précommande). Leur
légitimité sociétale est
élevée.

Satisfaire leurs attentes
permet de les fidéliser et de
les faire adhérer au modele
et donc de réduire les
stocks, de présenter
différenciation
concurrentielle notable et
de renforcer de I'image
responsabilité.

Fournisseurs

lIs recherchent des
relations stables,
une visibilité sur
les volumes et le

Asphalte privilégie
des partenariats
durables en
Europe, impose
des exigences de

Les fournisseurs ont un
pouvoir opérationnel réel,
une légitimité forte liee a
leur réle productif.
Répondre a leurs attentes

ainsi qu’une
organisation stable
et porteuse de
sens.

européens respect de normes tragabilité et permet de sécuriser les
sociales et sélectionne des approvisionnements, de
environnementales ateliers respectant renforcer la qualité et de
élevées. des standards réduire le risque
stricts. réputationnel.
Les salariés disposent d’'un
Aprés des pouvoir organisationnel
lls attendent une difficultés interne, d’'une forte
cohérence entre organisationnelles, Iégitimité, 'urgence de leurs
les valeurs I'entreprise a attentes a été révélée lors
affichées et les engageé une de la crise de 2022.
Salariés pratiques internes, restructuration et

clarifié sa stratégie
pour aligner
croissance et
projet
responsable.

Leur prise en compte
améliore le climat social,
assure le cohérence
stratégique et consolide la
performance
organisationnelle.

Investisseurs

lls recherchent une
rentabilité durable et
une maitrise des
risques, notamment
environnementaux et
réputationnels.

L’entreprise intégre
des objectifs
environnementaux
dans son pacte
d’investissement,
combinant
performance

Les investisseurs présentent un
pouvoir financier élevé, une
légitimité contractuelle forte.
Leurs attentes relévent du long
terme et ont des répercutions
stratégiques.
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Parties
prenantes

Réponses Intérét de la prise en compte

Attentes principales d’Asphalte des attentes

financiere et critéeres
ESG. Leur prise en compte permet a
Asphalte d’accéder a des
financements, et le contrat noué
avec eus assoit sa crédibilité en
matiére de durabilité.

La société civile un pouvoir
indirect en matiére de
réputation. Leur légitimité est
sociétale et 'urgence de leurs

Elle ?“e’?d une Asp_h_alte adopte un attentes croit avec les enjeux
...« o ||lCOntribution a une positionnement ) :
Société civile VT climatiques.
| opinion mode plus engagé et limite la
pir responsable et une surproduction grace a .
publique La prise en compte de leurs

remise en cause de laf[son modéle a la

fast fashion. demande. attentes renforce la Iégitimité

externe d’Asphalte, néanmoins
exposée au risque de
greenwashing en cas
d’'incohérence.

2 Justifier les évolutions stratégiques de la société Asphalte depuis sa
création.

Compétences principales : Partie 1 - 1.2. Présenter les facteurs de
contingence influencant le management

- Expliquer les influences réciproques organisation / environnement
- Justifier la création & [’évolution d’une organisation

Partie 2 - 2.2 du programme : « Expliquer [’évolution stratégique d’une
organisation donnée. »

- Présentez la stratégie d‘une organisation en distinguant ses deux niveaux
- Expliquer [’évolution stratégique d’une organisation donnée

Concepts et outils mobilisés

- Approche contingente

-  Théorie évolutionniste (Nelson & Winter)

Approche systémique

Stratégie, stratégie d’ensemble, stratégie de domaine

La question posée reprend en la modifiant un peu une des compétences
telles quelles deux des compétences de la partie 2 - 2.2 du programme :
« Expliquer ’évolution stratégique d’une organisation donnée. »

Attendus pour atteindre le niveau 4 pour les étudiants.tes.




350 UE 7 - Eléments de corrigé

- Identifier les stratégies adoptées (d’ensemble et de domaine) en
utilisant un vocabulaire spécifique adapté. Le/la candidat.e doit
distinguer les deux niveaux de stratégie.

- Justifier les évolutions stratégiques en lien avec les facteurs de
contingence (internes et externes). Il sera attendu de mobiliser, a
minima, un éclairage théorique

REPONSE STRUCTUREE A LA QUESTION (Cette proposition est
exhaustive, a destination des professeurs correcteurs, [’ensemble n’est
pas attendu pour atteindre le niveau 4)

La stratégie correspond a l’ensemble des décisions permettant a une
organisation de définir son périmétre d’activité c’est-a dire ses grands axes
de développement (stratégie d’ensemble) et la maniére dont elle
concurrence les autres acteurs sur son marché (stratégie de domaine) afin
de construire un avantage concurrentiel durable.

Dans une approche contingente et évolutionniste, ces choix ne sont jamais
figés : ils évoluent en fonction des transformations de ’environnement et
des capacités internes de l’entreprise.

L’analyse des évolutions stratégiques d’Asphalte depuis 2017 montre une
adaptation progressive et cohérente visant a préserver son avantage
concurrentiel tout en assurant sa croissance et sa pérennité.

e Une stratégie initiale cohérente et adaptée aux mutations du
secteur

Lors de sa création en 2017, Asphalte adopte une stratégie d’ensemble de
spécialisation, centrée sur un seul domaine : le vétement durable masculin,
distribué exclusivement en ligne. Cette focalisation permet de concentrer
les ressources limitées d’une jeune entreprise sur un positionnement clair.

Sur le plan de lastratégie de domaine, lentreprise choisit une
différenciation forte, fondée sur :

e un modeéle de précommande limitant la surproduction ;
e une qualité élevée et une durabilité accrue ;

e une transparence sur les colits et la chaine de valeur ;
e un modeéle DNVB* 100 % digital.

4 Les DNVB (Digital Native Vertical Brands) sont des marques nées sur Internet, vendant en direct au
consommateur (sans intermédiaires) et contrélant I'ensemble de leur chaine de valeur, de la production
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Ces choix étaient particulierement pertinents dans un secteur dominé par la
fast fashion, caractérisé par la surproduction, la pression sur les prix et une
défiance croissante des consommateurs.

Le modéle de précommande permet alors de :
e réduire les besoins en trésorerie (peu de stocks) ;
e limiter les risques d’invendus ;
e diminuer ’empreinte environnementale ;
e renforcer la relation communautaire.

Ainsi, dés Uorigine, la stratégie d’Asphalte est justifiée par une double
nécessité : se différencier durablement dans un marché saturé et sécuriser
son modéle économique avec des ressources limitées. Elle construit un
avantage concurrentiel fondé sur des actifs immatériels difficiles a imiter
(marque, communauté, transparence).

e Une évolution maitrisée du périmétre d’activité pour soutenir la
croissance

A partir de 2023-2024, Asphalte fait évoluer sa stratégie d’ensemble en
combinant :

e une extension de gamme qui correspond a une croissance
interne (segment féminin, sneakers) ;

e une internationalisation européenne (Allemagne, Suisse, Belgique,
croissance par internationalisation).

Ces choix relévent d’une stratégie diversification (concentrique non
attendu). Ils sont justifiés par plusieurs facteurs :

e éviter la saturation du marché initial masculin francais ;
e amortir les colits fixes sur une base de clientéle plus large ;

e exploiter des compétences clés déja maitrisées (sourcing
responsable, design, communauté).

Il ne s’agit pas d’un changement de modéle, mais d’un approfondissement
du « cceur de métier ». L’entreprise capitalise sur ses ressources existantes
plutot que de se diversifier de maniére risquée.

a la distribution. Axées sur une expérience client forte, la data et une identité de marque forte, elles se
développent via les réseaux sociaux.
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Cette évolution permet donc de soutenir la croissance tout en préservant la
cohérence stratégique.

Conclusion : Les évolutions stratégiques d’Asphalte depuis sa création ne
traduisent pas une rupture, mais une adaptation progressive et cohérente a
un environnement instable.

3 Apprécier la cohérence des principaux moyens opérationnels avec la
stratégie de domaine mise en place par la société Asphalte.

Compétence principale mobilisée : 4.1 Caractériser et analyser chaque
activité opérationnelle / Apprécier la pertinence des moyens opérationnels
déployés au sein d'une activité.

- Analyse de la chaine de valeur

- Interdépendances entre activités opérationnelles (production, logistique,
marketing digital, communication)

-  Cohérence moyens opérationnels /stratégie / organisation

- Analyse du business model Canvas

— Asphalte : production européenne, précommandes, boutique physique,

communication transparente, plateforme digitale.

Concepts et outils mobilisés

- Chaine de valeur (Porter)

- Activités principales et de soutien

- Business model Canvas

- Création de valeur / avantage concurrentiel

-  Stratégies génériques (Asphalte =~ différenciation par la qualité /
durabilité)

La question posée reprend des compétences énoncées dans le programme
dans la partie 4 - 4.1 du programme :

e identifier et caractériser les activités opérationnelles d’une
organisation donnée ;

e repérer et analyser les moyens mis en ceuvre par chaque activité
opérationnelle.

Attendus pour atteindre le niveau 4 pour les étudiants.tes.

La réponse a cette question suppose donc :
e de rappeler clairement la stratégie de domaine ;

e d’identifier les principaux moyens opérationnels pour la mettre en
ceuvre ;

e d’analyser la cohérence (alignement) entre les deux.
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Les candidat.es doivent analyser, a minima, quatre moyens opérationnels,
en distinguant activités principales et activités de soutien.

REPONSE STRUCTUREE A LA QUESTION (Cette proposition est
exhaustive, a destination des professeurs correcteurs, [’ensemble n’est
pas attendu pour atteindre le niveau 4)

La société Asphalte met en oeuvre une stratégie générique
de différenciation au sens de Michael Porter. Cette différenciation repose
sur trois piliers : qualité supérieure, durabilité et transparence, le tout
soutenu par un modéle original de précommande visant a lutter contre la
surproduction textile. L’entreprise cherche ainsi a construire un avantage
concurrentiel hors prix, tout en maintenant des tarifs accessibles afin
d’éviter une stratégie de niche.

Il convient d’apprécier dans quelle mesure les principaux moyens
opérationnels sont cohérents avec cette orientation stratégique.

e Une production et une logistique alignées avec une
différenciation responsable

Le coeur du modele d’Asphalte repose sur un systeme de flux tirés par la
demande (précommande), en rupture avec la logique de production
anticipée de la fast fashion.

= Cohérence stratégique

e La précommande réduit drastiquement les invendus et le gaspillage
elle est donc parfaitement cohérente avec la promesse de
durabilité.

e La quasi-absence de stocks (logistique interne) diminue les colits de
stockage et les besoins en trésorerie, ce qui permet de proposer
des prix maitrisés, compatibles avec une différenciation accessible.

e La production majoritairement européenne (Portugal, Roumanie)
garantit tracabilité et standards sociaux, renforcant la crédibilité
du positionnement éthique.

Par ailleurs, le choix de la sous-traitance permet de transformer des colits
fixes en colts variables, conformément a la logique développée par Ronald
Coase et Oliver Williamson dans la théorie des colits de transaction.

Ainsi, la fonction production ne constitue pas seulement un centre de colts
: elle devient un véritable levier stratégique, directement au service de la
différenciation.

La cohérence entre stratégie et organisation productive est donc forte.
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¢ Un marketing en parfaite adéquation avec le positionnement
= Distribution : un modéle omnicanal cohérent

Asphalte privilégie I’e-commerce, canal cohérent avec :
e un modeéle de précommande ;
e une relation directe producteur-client ;
e une réduction des intermédiaires et donc des colits.

L’ouverture d’une boutique physique a Paris ne remet pas nécessairement
en cause le modéle d’Asphalte bien qu’a premiére vue cette ouverture et la
vente sur stock (limité) soit a priori peu compatible avec son modéle.
Cependant, elle permet ’essayage, rassure les clients hésitants et permet
d’écouler les stocks résiduels. Elle renforce donc la stratégie sans la
dénaturer.

La distribution soutient la différenciation tout en élargissant la base
clientéle.

= Communication : transparence et logique communautaire

Asphalte investit principalement les réseaux sociaux et le marketing digital,
moins coliteux que les médias traditionnels et plus adaptés a une cible
sensible aux enjeux responsables.

Sa communication repose sur :
e la transparence des colts ;
e la tracabilité des matieres ;
e le dialogue permanent avec la communauté.

Les clients participent aux choix produits via des questionnaires, créant une
boucle vertueuse entre marketing et production.

Cette interaction réduit le risque d’erreur stratégique et renforce
’engagement client, ce qui consolide [’avantage concurrentiel.

La cohérence est ici particulierement forte : le marketing ne se contente
pas de promouvoir la stratégie, il en est un instrument structurant.

e Des activités de soutien au service de la promesse stratégique
= Approvisionnement
La sélection rigoureuse de fournisseurs européens et de matiéres naturelles

ou recyclées soutient directement la différenciation qualitative et
environnementale.
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La fonction achats n’est donc pas orientée vers le colit minimal mais vers
la création de valeur durable, en cohérence avec le positionnement.

= Infrastructure et systéme d’information

Le site e-commerce et les outils de gestion des précommandes assurent :
o efficacité opérationnelle ;
e tracabilité ;
e transparence vis-a-vis du client.

Les outils de mesure d’impact environnemental renforcent la crédibilité du
discours responsable.

L’infrastructure soutient simultanément la performance économique et
la légitimité stratégique.

e Appréciation globale de la cohérence

L’analyse de la chaine de valeur montre un alignement fort entre stratégie
et moyens opérationnels :

e La production soutient la durabilité.

e Le marketing renforce la différenciation et |’engagement.

e Les achats garantissent la crédibilité éthique.

e L’infrastructure digitale rend possible le modele économique.

Les fonctions sont interdépendantes et convergent vers un méme objectif
stratégique.

Toutefois, certains risques existent :
e le délai lié a la précommande peut freiner certains consommateurs

)

¢ la dépendance a des partenaires industriels externes peut constituer
une vulnérabilité ;

e ’extension du réseau physique pourrait générer des colts fixes en
tension avec le modeéle initial.

Mais ces limites ne remettent pas en cause la cohérence d’ensemble du
dispositif.

Conclusion : Les principaux moyens opérationnels d’Asphalte apparaissent
tout a fait cohérents avec sa stratégie de différenciation responsable.
L’entreprise ne se contente pas d’afficher un positionnement éthique : elle
’intégre concrétement dans chacune des composantes de sa chaine de
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valeur. Cette articulation étroite entre stratégie et opérations constitue un
facteur clé de réussite dans un marché textile fortement concurrentiel.

Ainsi, Asphalte illustre une entreprise dont les choix organisationnels
traduisent fidélement U’intention stratégique, condition essentielle a la
construction d’un avantage concurrentiel durable.

OPTION 2
1 Identification des attentes des parties prenantes de la société Asphalte

Compétences principale : Partie 1.3 - Analyser la prise en compte des
parties prenantes et des enjeux de durabilité

- Identifier les parties prenantes d’une organisation.

Concepts et outils mobilisés
- Théories des parties prenantes (Freeman, Clarkson, Mitchell)
- Criteres d’influence : pouvoir / légitimité / urgence
- RSE, enjeux éthiques, risques (greenwashing)

La question posée reprend telle quelle la compétence énoncée dans la partie
1 - 1.3 du programme.

Cette question aurait pu étre formulée différemment et solliciter des
compétences complémentaires (cf. option 1), par exemple : « Identifier les
parties prenantes d’Asphalte et repérez leurs points communs et leurs
divergences d’intéréts. »

Attendus pour atteindre le niveau 4 pour les étudiants.tes.

Il est attendu une réponse rédigée et structurée en paragraphes clairement
identifiables, avec :

e l’identification des parties prenantes de Asphalte ;
e la détermination de leurs attentes ;

Le nombre de parties prenantes étudiées doit étre suffisant : a minima les
4 parties prenantes primaires.

Pour appréhender les attentes des parties prenantes, la mobilisation des
théories suivantes sera a valoriser :

e théorie des parties prenantes (Freeman, 1984) et la distinction entre
parties prenantes primaires et secondaires (Clarkson, 1995) ;

e et/ou le modéle de la saillance des parties prenantes (Mitchell, Agle
et Wood, 1997).



UE 7 - Management 357

La réponse peut étre présentée de facon littérale ou sous forme de tableau,
sans qu’aucune des deux formes ne soit privilégiée dans |’évaluation.

L’approche par les parties prenantes développée par R. Edward Freeman
peut amener les étudiants/candidats a conclure sur Uintérét pour Asphalte
de la prise en compte des intéréts de U’ensemble des acteurs pouvant
influencer ou étre influencés par ’organisation.

REPONSE STRUCTUREE A LA QUESTION (Cette proposition est
exhaustive, a destination des professeurs correcteurs ou dans une
optique de formation, [’ensemble n’est pas attendu pour atteindre le
niveau 4)

Les « Parties prenantes » ou « parties intéressées » ou « parties porteuses
d’enjeux » : stakeholders sont les acteurs intéressés par les activités de
[’organisation et les décisions qui y sont prises, soit qu’ils soient affectés par
ces décisions, soit qu’ils puissent inversement les influencer.

Selon la théorie des parties prenantes développée par Freeman (1984), une
organisation ne doit pas seulement satisfaire les actionnaires, mais
’ensemble des acteurs pouvant influencer ou étre influencés par son
activité.

Clarkson distingue quant a lui les parties prenantes primaires (indispensables
a la survie de U'entreprise) et secondaires (ayant une influence indirecte).

Identification des principales parties prenantes d’Asphalte et de leurs
attentes

= Les clients

Leurs attentes prioritaires sont les suivantes :

e des vétements durables, de qualité et intemporels (« moins mais
mieux ») ;

e un prix juste, cohérent avec la qualité proposée (29 a 99 €) ;

e une transparence totale sur l’origine des matiéres, la fabrication et
’impact environnemental.

e le respect des engagements RSE (fabrication européenne, limitation
de la surproduction) ;

e une expérience client satisfaisante malgré le délai de
précommande.

Asphalte construit son offre autour de ces attentes.

= Les salariés
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Leurs attentes principales sont les suivantes :

e des conditions de travail stables et saines ; ils peuvent avoir des
craintes par rapport aux difficultés rencontrées en 2022

e une adhésion aux valeurs d’éthique et de durabilité de ’entreprise ;
Notamment, la convergence des valeurs entre salariés et la culture
d’Asphalte est essentielle pour garantir U’efficacité du recrutement
et la performance de ’équipe.

e une organisation claire et une bonne ambiance de travail.

Asphalte a tiré des enseignements de cette crise en réduisant les effectifs
et en cherchant une croissance plus maitrisée.

= Les fournisseurs et partenaires de production

Leurs attentes principales tiennent dans :
e des relations commerciales durables et équitables ;
e une visibilité sur les volumes grace au systéme de précommande ;
¢ le respect des engagements contractuels.

Asphalte répond a ces attentes par des partenariats européens durables et
une production a la demande limitant les risques.

= Les investisseurs et financeurs : Quadia (qui a investi via le fonds
Regenero Impact Fund), M Capital, le fonds régional Naco, et
Kostogri.

Les attentes des investisseurs et financeurs sont les suivantes :
e une rentabilité économique durable ;

e une croissance maitrisée de U'expansion de Asphalte a
’international et sur le marché féminin ;

e le respect des engagements environnementaux, formalisés dans le
pacte d’investissement.

La particularité d’Asphalte réside dans l’indexation de la part de capital sur
les performances environnementales, illustrant une intégration avancée de
la RSE et un engagement aligné des financeurs (ISR).

= Les pouvoirs publics et organismes de régulation

Leurs attentes principales sont les suivantes :
e le respect des réglementations sociales et environnementales ;

e la contribution d’Asphalte a la lutte contre la fast fashion et le
gaspillage textile.
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Asphalte anticipe ces exigences grace a son modéle responsable et aligné
avec les politiques publiques.

= La société civile, ONG et médias (parties prenantes secondaires)

La société civile attend :
e une cohérence entre discours de Asphalte et ses pratiques ;
e de la probité et l’absence de greenwashing ;
e laréduction mesurable et réelle de "impact environnemental.

Asphalte renforce sa crédibilité par la tracabilité, les bilans carbone et les
classements auxquels elle se soumet auprés d’organismes indépendants
(UFC-Que Choisir, partenariat avec la start-up Fairly permettant d’indiquer
sur chaque produit son impact environnemental).

Conclusion

La société Asphalte évolue dans un environnement ou les attentes des
parties prenantes sont multiples et parfois divergentes. Son modéle de
précommande, la transparence dont elle fait preuve et son positionnement
RSE, permet a Asphalte d’aligner ces intéréts et de faire en sorte que de la
durabilité devienne un levier stratégique puissant plutot qu’une contrainte.

Toutefois, sa croissance future, notamment a l’international et via le retail
physique, devra étre maitrisée afin de préserver la cohérence de son modele
et la confiance de ses parties prenantes.

Parties prenantes Attentes principales

Les clients d'Asphalte recherchent avant tout des
vétements durables, de qualité et intemporels, en cohérence avec
la philosophie « moins mais mieux ». lls attendent également
un prix juste, compris entre 29 et 99 €, qui reste cohérent avec la
qualité des produits. La transparence constitue une attente
centrale : origine des matiéres premiéres, conditions de
fabrication et impact environnemental doivent étre clairement
communiqués. Enfin, les clients souhaitent que les engagements
RSE de I'entreprise soient respectés, notamment la production
européenne et la limitation de la surproduction, tout en bénéficiant
d’'une expérience client satisfaisante, malgré le systeme de
précommande.

Clients

Les salariés attendent principalement des conditions de travail
stables, saines et sécurisantes, d’autant plus que I'entreprise a
connu des difficultés en 2022. lls recherchent également
Salariés une adhésion forte aux valeurs d’éthique, de transparence et de
durabilité portées par Asphalte. Cette cohérence entre les valeurs
individuelles et la culture d’entreprise est essentielle pour garantir
la qualité du recrutement et la performance collective. Enfin, les
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Parties prenantes

Attentes principales

salariés attendent une organisation claire, une bonne

communication interne et une ambiance de travail positive.

Fournisseurs et
partenaires de
production

Les fournisseurs et partenaires industriels attendent avant tout
des relations commerciales durables et équilibrées avec
I'entreprise. lls ont également besoin d’une visibilité sur les
volumes de production, ce que le systéme de précommande
d’Asphalte permet de faciliter. Enfin, ils attendent le respect des
engagements contractuels, notamment en matiére de délais, de
volumes et de conditions de paiement.

Investisseurs et
financeurs(Quadia, M
Capital, Naco,
Kostogri)

Les investisseurs attendent une rentabilit¢é = économique
durable ainsi qu’'une croissance maitrisée de [I'entreprise,
notamment a travers son développement a l'international et son
expansion sur le marché féminin. lls accordent également une
grande importance au respect des engagements
environnementaux, formalisés dans le pacte d’'investissement. La
particularité d’Asphalte réside dans l'indexation d’'une partie de la
valeur du capital sur les performances environnementales, ce qui
reflete 'implication d’'investisseurs engagés dans l'investissement
socialement responsable (ISR).

Pouvoirs publics et
organismes de
régulation

Les pouvoirs publics attendent principalement que
I'entreprise respecte les réglementations sociales, fiscales et
environnementales. lls encouragent également les initiatives
contribuant aréduire l'impact environnemental de [lindustrie
textile, notamment dans la lutte contre la fast fashion et le
gaspillage textile.

Société civile, ONG et
médias

La société civile, les ONG et les médias attendent avant tout
une cohérence entre les discours et les pratiques réelles de
I'entreprise. lls sont particulierement vigilants face au risque
de greenwashing et souhaitent que les entreprises démontrent
concretement la réduction de leur impact environnemental. lls
valorisent donc les démarches de transparence, de tracabilité et
de mesure de 'impact, telles que les bilans carbone ou l'affichage
environnemental des produits.

2. Conduire le diagnostic stratégique interne de la société Asphalte en
mobilisant le modéle des ressources et compétences.

Compétences principales : Partie 2.1 - Conduire un diagnostic stratégique

- Présenter un diagnostic stratégique interne.
- Utiliser les outils d’analyse organisationnelle : Diagnostic des ressources et

compétences, ou Chaine de valeur interne et globale (Porter).
- Réaliser la synthése du diagnostic (forces & faiblesses).

Concepts et outils mobilisés
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- Ressources, compétences, compétences distinctives (RBV).
- Facteurs clés de succes.

La question posée mobilise la compétence énoncée dans la partie 2 - 2.1
du programme.

Cette question aurait pu étre formulée différemment et solliciter des
compétences complémentaires, par exemple :« Conduire le diagnostic
stratégique interne de la société Asphalte en mobilisant la chaine de valeur
de Porter ».

Attendus pour atteindre le niveau 4 pour les étudiants.tes :

Il est attendu une réponse rédigée et structurée en paragraphes clairement
identifiables, avec :

e Une définition des concepts managériaux de la question : le
diagnostic interne et le modele des ressources et compétences.

e Une identification des ressources de la société Asphalte, en
caractérisant les ressources considérées comme stratégiques. Les
ressources doivent étre classées par nature, et il est attendu a
minima 4 ressources

e Une identification des compétences de la société Asphalte et de
caractériser celles considérées comme clés au sens de Hamel et
Prahalad. Les compétences doivent étre classées par nature, et il
est attendu, a minima 2 compétences.

e Une synthése avec les principales forces et faiblesses de
’entreprise.

Remarque : La réponse peut également étre présentée de facon littérale ou
sous forme de tableau. Toutefois, le tableau ne peut se suffire a lui-méme
: il doit étre introduit afin de présenter les outils et/ou concepts mobilisés.
Son contenu doit étre rédigé de facon explicite et/ou étre accompagné d’un
commentaire explicatif : une simple réponse sous forme de mots clés ou
une énumération d’idées non développées ne saurait étre suffisante.

REPONSE STRUCTUREE A LA QUESTION (Cette proposition est
exhaustive, a destination des professeurs correcteurs, [’ensemble n’est
pas attendu pour atteindre le niveau 4)

L’approche « Ressources et Compétences » (RBV) s’avére particuliérement
pertinente pour une marque différenciée par son modéle et ses valeurs.

Présentation des concepts et de [’outil mobilisés
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Le diagnostic stratégique interne vise a identifier ce qui constitue les forces
et les faiblesses d’une organisation, indépendamment de son
environnement.

Selon U’approche « Resource Based View » (RBV), l’avantage concurrentiel
d’une organisation repose sur ses ressources et compétences internes, qui
doivent alors :

e créer de lavaleur ;

e étre rares, c’est-a-dire non partagées par toutes les organisations
du secteur ;

e étre difficiles a imiter ;

e étre non substituables (modéle VRIN).

Les compétences sont constituées par la capacité d’une organisation a
combiner ses ressources dans ses activités pour réaliser ses objectifs.

Les compétences distinctives (stratégiques ou clés) d’une organisation lui
permettent de construire un avantage concurrentiel durable, c’est-a-dire de
maitriser les Facteurs clés de succés (FCS) portés par son environnement
(c’est-a-dire, les éléments indispensables pour réussir : qualité, prix, image,
réactivité, etc.).

Identification des ressources d’Asphalte

Les ressources tangibles sont les suivantes :
= Ressources humaines

Asphalte emploie environ 50 salariés au sein de son siege a Bordeaux et dans
sa boutique a Paris. Il s’agit d’une équipe structurée autour du digital, du
marketing, de la logistique et de la RSE qui a développé son expérience apres
une phase de croissance rapide puis la réorganisation de U’entreprise en
2022. Ce plan de licenciement des salariés a marqué le groupe. La gestion
des recrutements et de l'organisation des équipes est apparue comme
source de difficultés. Un apprentissage a été fait mais la maitrise de la
croissance des équipes reste un défi important pour une entreprise en
développement comme Asphalte.

= Ressources financiéres

En 2022, la société a traversé des difficultés, perdant de l’argent pour la
premiére fois cette année-la. Les pertes cumulées aux problémes RH les ont
poussés a démarrer 2023 par un plan de licenciement. Cependant, les
difficultés financiéres semblent du passé puisque le chiffre d’affaires
d’Asphalte connait une forte croissance (En 2024 / un chiffre d’affaires d’un
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peu moins de 30 millions d’euros. En 2025, avec 20 et 25 % de croissance, il
sera d’environ 37 millions d’euros).

L’organisation a également réussi a lever 5 M€ de fonds en 2023, ce qui lui
a permis d’investir sans pression excessive sur sa trésorerie.

Par ailleurs, le modéle de précommande limite le besoin en fonds de
roulement, ce qui constitue une force importante pour Asphalte.

= Ressources matérielles

Peu de ressources physiques en tant que telles car sa production est
externalisée au Portugal et en Roumanie sans usines en propres.

Elle dispose par contre de Plateformes logistiques / distribution, transport,
livraison internationale (pour livrer en Europe, a l’export), clés dans son
modele de e-commerce. Ceci est une ressource stratégique dans son
business model.

Jusqu’a a 2025, U'entreprise ne possédait aucune boutique, mais elle va
progressivement en ouvrir une par an a Paris, Bordeaux. De plus, elle a testé
des pop-up stores en 2020, 2023 et 2024.

Les ressources intangibles sont les suivantes :

= Marque forte et crédible

L’image associée a Asphalte est celle d’une mode durable, de qualité et a
la transparence de son modeéle. De ce fait, Asphalte bénéfice d’une solide
reconnaissance externe (1€ place dans le classement UFC-Que Choisir).

= Capital réputationnel

Asphalte s’attache a une communication claire sur les impacts
environnementaux de son activité. L’organisation collabore avec Fairly Made
pour mesurer son empreinte carbone et bénéficie d’un niveau de confiance
élevée de la part de la communauté, bien celle-ci présente une certaine
fragilité en cas d’écart avec les valeurs (risque de greenwashing).

= Communauté engagée

Le business model d’Asphalte révele des clients fidéles et impliqués dans la
cocréation (sondages, questionnaires). Ils acceptent le délai de
précommande, ce qui est rare dans le secteur.

= Technologiques :



364 UE 7 - Eléments de corrigé

Logiciel de personnalisation / infrastructure digitale — site web, outils e-
commerce, gestion des précommandes, logistique, service client, marketing
digital. Cette infrastructure digitale est au coeur aussi de l’avantage
concurrentiel de Uentreprise.

Identification des compétences d’Asphalte

Les compétences fonctionnelles/opérationnelles d’Asphalte sont les
suivantes :

= Maitrise du modéle de précommande

Asphalte produit a la demande ce qui lui permet de limiter la surproduction,
les stocks et les invendus. Les colits de stockage et le gaspillage s’en
trouvent considérablement limités, ce qui permet d’impacter également la
trésorerie en diminuant le BTR Cela permet a Asphalte de construire un
avantage économique et environnemental.

= Gestion d’une chaine d’approvisionnement responsable

Asphalte a su développer des partenariats durables et profitables avec des
fournisseurs européens (Portugal, Roumanie). Les matiéres premiéres
dédiées a la confection sont ainsi complétement « tracées ».

Les compétences transversales internes sont les suivantes :
= Compétence distinctive : concilier durabilité et rentabilité

Asphalte démontre que la mode responsable peut étre économiquement
viable. Le Pacte conclu avec les investisseurs lie en effet performance
financiére et environnementale, ce qui est une compétence rare.

= Compétence marketing et digitale

La communication institutionnelle de Asphalte est basée sur un Storytelling
transparent et pédagogique. L’organisation utilise par ailleurs de maniéere
efficace les réseaux sociaux pour maintenir l’engagement des clients
pendant leur attente, ce qui accroit leur confiance et lui permet de vendre
majoritairement en ligne, y compris a l’international.

= Capacité d’adaptation stratégique

Asphalte a développé un certain apprentissage organisationnel : ’entreprise
semble apprendre de ses erreurs de croissance (2022) et ajuster son modeéle
avec ’ouverture de boutiques sans renoncer au cceur de la précommande.

Les facteurs clés de succés maitrisés par Asphalte sont ainsi les suivants :
e une qualité élevée et la durabilité des produits proposés ;
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e une grande transparence et une démarche RSE crédible ;
e une relation de proximité avec une communauté engagée et fidéle ;
e un modeéle économique différenciant dans un secteur saturé ;

e une bonne capacité a limiter les risques financiers grace a la
précommande.

Synthése du diagnostic interne : forces et faiblesses

Les forces internes incontestables d’Asphalte constituent des ressources et
compétences stratégiques (VRIN). Son modéle de précommande s’avere
innovant et vertueux et son image de marque est forte et reconnue. Il
permet une excellente maitrise des codts et du risque de surproduction.

Asphalte a développé des compétences stratégiques évidentes en matiere
de durabilité (réduction du carbone par € de CA).

Sa communauté de clients se montre engagée et participative.

Par ailleurs, Asphalte semble désormais s’assurer une certaine capacité de
croissance sans explosion des effectifs.

Asphalte présente néanmoins certaines faiblesses :
e une dépendance forte a I’adhésion des clients au délai d’attente ;

e une organisation mise sous tension lors des phases de forte
croissance ;

e une complexité accrue avec l'ouverture de boutiques physiques
(stocks, colits fixes) ;

e une offre limitée face aux géants du secteur.

e Un risque réputationnel élevé, la moindre incohérence pouvant
fragiliser la confiance.

Conclusion du diagnostic interne

Le diagnostic interne d’Asphalte met en évidence une entreprise
développant des ressources et compétences solides dont une compétence
distinctive majeure : la maitrise d’un modeéle durable, rentable et crédible
pour ses différentes parties prenantes.

Ses forces reposent principalement sur des ressources intangibles difficiles
a imiter : la marque, une « communauté » qualifiée et investie dans les
valeurs de ’organisation, un savoir-faire RSE, lui permettant de construire
un avantage concurrentiel durable.

Cependant, la poursuite de sa croissance dans le cadre de
’internationalisation, du retail physique, et de la diversification produit
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constitue un défi organisationnel notable :
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Asphalte devra maitriser le

développement et la croissance de son entreprise tout en conservant une
organisation efficace et sans s’éloigner du coeur de son business model - la
vente en ligne avec précommande de produits ayant un impact écologique
positif- source de valeur client.

REPONSE A LA QUESTION SOUS FORME DE TABLEAU

Aprés avoir défini les modéles et concepts utilises, nous pouvons aussi
présenter la réponse sous forme de tableau :

Catégorie de
ressource ou de Eléments clés Diagnostic (force ou faiblesse)
compétences
Ressources
tangibles
gSOdsaIarles (S|gge a Plan de licenciement en 2023 suite a des
or ea.lu’x, pouthue a difficultés de gestion de croissance ;
Ressources Paris) ; équipes
humaines structurées autour du s -
digital, marketing, Recrutement et organisation restent un défi
I = FAIBLESSE
logistique, RSE
CA 2024 : ~30 M€ ; 2025
Ressources estimé : ~37 M€ (+20-25%)||Retour a la croissance aprés pertes en
i - ; levée de 5 M€ en 2023 ; ||2022 (faiblesse) ; trésorerie maitrisée grace
inanciéres ‘ . e . _
modele de précommande ||au modele économique = FORCE
limitant le BFR
Production externalisée
(Portugal, Roumanie) ;
Ressources plateformes logistiques en [|Peu d’actifs physiques ; logistique et futur
matérielles Europe ; 1 boutique a réseau de boutiques = leviers stratégiques
venir/an + pop-up stores
testés
Ressources
intangibles
Image de mode durable,
Marque transparente et de qualité ; ||Forte reconnaissance externe, actif
1er au classement UFC- stratégique difficile a imiter = force
Que Choisir
" Fommuricaton daie s Image ce auabits (FORCE) mais
Réputation ) . vigilance (Risque de greenwashing en cas
partenariat avec Fairly d'incohérence)
Made ; confiance élevée
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Catégorie de
ressource ou de

Eléments clés

Diagnostic (force ou faiblesse)

(sondages), acceptent les
délais de précommande

compétences
mais fragile ; classement
de Que choisir.
Clients fideles, engagés
. nsl -création Avant ncurrentiel rar ns | teur
Communauté dans la co-créatiol antage concurrentiel rare dans le secteu

= force

Technologies

Infrastructure digitale
compléte (site,
précommandes, logistique,
service client, marketing)

Cceeur de 'avantage concurrentiel et du
modéle e-commerce = force

Compétences
fonctionnelles

Modéle
précommande

de

Production a la demande
— limitation des stocks,
invendus, gaspillage et
BFR

Avantage économique et environnemental
majeur = Compétence distinctive (au sens
de Prahalad et Hamel)

Coordination de la
Chaine
d’approvisionnement
responsable

(logistique)

Fournisseurs européens
tracés (Portugal,
Roumanie) ; matiéres
premiéres contrélées

Gage de transparence et de durabilité =
force

Compétences
transversales

Concilier durabilité et
rentabilité

Pacte investisseurs liant
performance financiere et
environnementale

Compétence distinctive rare sur le marché
= force

Marketing et digital

Storytelling transparent,
usage efficace des
réseaux sociaux,
engagement pendant
I'attente

Fidélisation et vente internationale facilitées

Adaptation
stratégique

Apprentissage des erreurs
de 2022 ; ouverture
progressive de boutiques
sans abandonner la
précommande

Souplesse et résilience organisationnelle
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Ainsi en conclusion, nous pouvons identifier de nombreuses forces
stratégiques pour Asphalte mais elle conserve des défis a relever en lien
avec sa croissance et son développement. Asphalte pourra continuer de
pérenniser son avantage concurrentiel a long terme a condition de maitriser
sa croissance (boutiques, international, diversification) sans perdre I’ADN du
modeéle (précommande, durabilité, engagement).

Qualit¢ & durabilité
. _|[transparence & RSE crédible
Facteurs clés||. . P . .

de succes|’ communauté engagee ;||Positionnement unique dans un secteur
maitrisés moge_le dn‘ferenmar_lt ;|[saturé

maitrise des risques
financiers

Marque forte, communauté
engagee, modéle de
Forces (VRIN) |[précommande innovant,
savoir-faire RSE, croissance
maitrisée

Ressources/compétences rares, difficiles a
imiter donc ressource stratégiques (VRIN)

Dépendance a I'acceptation
des délais ; tension
organisationnelle en||Défis a surveiller dans la phase
croissance ; complexité du||d’internationalisation

retail physique ; offre limitée ;
risque réputationnel

Faiblesses

3 Apprécier la pertinence de la décision d’Asphalte d’ouvrir une boutique
physique a Paris en 2024.

Compétences principales : Partie 2.2 - Expliquer les choix stratégiques

- Expliquer ’évolution stratégique d’une organisation.
- Evaluer la pertinence des choix stratégiques a partir du diagnostic.

- Identifier [’avantage concurrentiel (différenciation par [’expérience client,
omni-canalité).

Partie 3.3- Analyser une décision

- Repérer les niveaux de décision dans une organisation.
- Caractériser les processus décisionnels.
- Identifier les facteurs explicatifs d'une décision.

Partie 4.1 Caractériser et analyser chaque activité opérationnelle

- Apprécier la pertinence des moyens opérationnels déployés au sein d'une
activité. (Marketing et vente, stratégie de distribution)

Concepts et outils mobilisés
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Stratégies d’ensemble (spécialisation) et stratégies de domaine

(différenciation).

- Modes de croissance (croissance interne par ouverture d’un point de
vente).

- Environnement (expérience client, contact physique, gestion des retours).

- Décision et processus de décision.

- Typologies de décisions : stratégique, tactique,
opérationnelle/programmable, non  programmable/individuelle et
collective.

- Facteurs explicatifs de la décision : facteurs organisationnels, facteurs
environnementaux
- Marketing et vente : stratégie de distribution omni-canal ....
Cette question aurait pu étre formulée différemment, par exemple :
« Expliquer la décision ... » Ou « Justifier la décision ».

Attendus pour atteindre le niveau 4 pour les étudiants.tes :

La question posée mobilise plusieurs compétences diverses, la décision
d’ouverture d’une boutique pouvant étre abordée sous différents angles par
les candidats interrogés :

e L’analyse du choix opérationnel d’ouverture de boutiques, dans un
cadre de management opérationnel (marketing mix) au service de
la stratégie de ’entreprise (différenciation, croissance interne).

e L’analyse du processus décisionnel en tant que tel, et des facteurs
explicatifs de cette décision, en s’appuyant sur les théories de la
décision.

Le développement d’un de ces axes de réponse (au choix) par les candidats
est donc attendu, et sera a valoriser, sans que l’un ou l’autre ne soit
privilégié dans ’évaluation.

Il est attendu une réponse rédigée et structurée en paragraphes clairement
identifiables. Ainsi, le terme « Apprécier » induit le fait qu’il faille a la fois :

e Expliquer le pourquoi de cette décision
e En analyser, la pertinence et les éventuels risques.

Afin d’atteindre le niveau 4 de compétences, il est également attendu de la
part du/de la candidat/te la _mobilisation d’un vocabulaire spécifique,
propre au management (Vocabulaire de la décision : processus IMC, type de
décision... ou vocabulaire du management opérationnel : stratégie de
distribution omnicanal, plan de marchéage ...).
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REPONSE STRUCTUREE A LA QUESTION (Cette proposition est
exhaustive, a destination des professeurs correcteurs, [’ensemble n’est
pas attendu pour atteindre le niveau 4)

AXE 1 de réponse possible : Analyse du processus décisionnel et facteurs
explicatifs de cette décision.

v'  Caractérisez la décision

Une décision est un processus qui permet d’opérer des choix en situation
d’information incompléte et de les mettre en ceuvre.

Selon I. Ansoff, on peut distinguer trois niveaux de décisions : les décisions
stratégiques, organisationnelles ou opérationnelles.

La décision d’ouvrir une boutique a Paris pourrait s’apparenter, au premier
abord, a une décision opérationnelle car elle s’inscrit dans un changement
de stratégie de distribution.

Cependant, nous pouvons considérer qu’elle présente un caractére
stratégique puisqu’elle engage U’entreprise sur le long terme, et participe
au développement de U'entreprise. En effet, l'ouverture progressive des
boutiques physiques, une par an, s’inscrit dans un plan de développement a
long terme, jusqu’a 2027. Par ailleurs, c’est une décision peu réversible a
moyen terme et qui modifie un peu le business model d’ Asphalte qui reposait
jusqu’ ici uniqguement sur de la vente en ligne et sur de la précommande, ce
qui constituait un puissant facteur de différenciation. Enfin, cette décision
a été prise par le dirigeant fondateur.

v" Analyser le processus décisionnel et la pertinence de cette décision

Cette ouverture de boutique s’inscrit dans la stratégie de croissance
d’Asphalte aprés des difficultés en 2022. Il s’agit d’une croissance interne
par ouverture d’un point de vente. Cette modalité de croissance, bien que
coliteuse en ressources financiéres, permet une croissance plus lente mais
mieux controlée. Apres des difficultés liées a une croissance trop rapide,
cette modalité de croissance parait donc pertinente.

De plus, cela permet de répondre a un certain nombre d’attentes de la
clientéle qui pourra ainsi faire l’expérience du vétement, en apprécier les
modeles et la qualité en boutique.

Bien que les ventes en ligne soient toujours en forte croissance dans le
domaine du textile, notamment avec ’essor des marques d’ultra fast-
fashion telles que Temu ou Shein, le monde de plus en plus digital fait
émerger aussi un phénoméne de stress ou fatigue numérique. Certains
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clients peuvent donc apprécier d’avoir un point de vente physique,
notamment pour les échanges ou retours.

Enfin, les boutiques peuvent permettre aussi de renforcer le dialogue avec
les clients et la communication autour des valeurs, du modéle d’Asphalte,
les clients y trouvant des interlocuteurs pour échanger en direct.

En nous appuyant sur le modéle IMC d’H. Simon, nous pouvons voir que
cette décision apparait relativement rationnelle et pertinente, au regard
des enjeux auxquels faisait face Asphalte au moment de la décision.

En effet, on peut identifier différentes problématiques expliquant le souhait
d’évoluer dans sa stratégie de distribution :

e Phase d’Intelligence - différentes problématiques identifiées :

o Nécessité de croissance de Uentreprise mais difficultés
rencontrées lors d’une croissance trop rapide.

Fatigue numérique liée au tout digital de la part des clients.

Délai de livraison pas toujours acceptable par tous les
clients. Besoin de renforcer leur notoriété et l’interaction
avec les clients

e Phase de Modélisation - Différentes solutions pouvaient s’offrir a
eux :

o référencement de leurs produits dans d’autres boutiques
(moins coliteux mais pas de controle de l’image et pas
d’interactions avec les clients),

o ouvertures uniquement de boutiques éphémeres (moins
colteux mais ne permet pas un lien durable avec le client)

o Développement de leurs propres boutiques

e Phase de Choix : la croissance interne par ouverture de boutiques
paraissait la meilleure solution pour répondre aux différents enjeux,
tout en contrélant la croissance et l’image d’Asphalte.

Conclusion

Cette décision apparait donc pertinente, afin d’accompagner Asphalte dans
une croissance maitrisée, permettant de faire face a la concurrence, tout
en conservant le cceur de son modéle source de différenciation basé sur la
production a la demande, personnalisée.

Elle présente cependant des risques qu’il faudra controler. En effet, les
ouvertures de boutiques ont suscité des critiques, parmi notamment les
clients fideles, ces derniers craignant qu’Asphalte s’éloigne de son modele
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de départ et de ses valeurs. En effet, I’existence de boutiques suppose de
la production de stocks de vétements et donc une vente poussée vers le
consommateur, avec le risque de produits invendus et un impact
environnemental plus négatif. Asphalte doit donc répondre a ces critiques
et veiller a conserver son facteur de différenciation fort, la précommande
devant rester centrale dans son business model pour ne pas perdre sa
clientele engagée.

Pour le moment, le dirigeant fondateur garantit que les boutiques ne
conduisent pas a une production de stock plus importante que ce qui se
faisait déja, 10% de stocks étant toujours constitués pour répondre aux
éventuels échanges/retours de produits.

AXE 2 de réponse possible : L’analyse du choix opérationnel d’ouverture
de boutiques, dans un cadre de management opérationnel (marketing
miX) au service de la stratégie de I’entreprise (différenciation, croissance

interne).

v" Rappel des choix stratégiques d’Asphalte :

Au niveau de sa stratégie d’ensemble, la société Asphalte a adopté une
stratégie de spécialisation et adopte une différenciation par le haut
concernant sa stratégie concurrentielle, avec un positionnement de
vétements durables, personnalisés et avec une spécificité du fait du systeme
de précommande.

Afin de continuer de se développer tout en conservant cette stratégie de
spécialisation, ’entreprise doit donc poursuivre sa croissance des ventes
(stratégie de spécialisation avec pénétration de marché, selon la
matrice d Ansoff). Cependant, les annexes nous montrent qu’elle a
rencontré des difficultés en 2022, suite a une croissance trop rapide, non
maitrisée.

v" Accompagner cette croissance des ventes au niveau des activités
et notamment au niveau Marketing - vente

Afin d’accompagner le développement de 'entreprise et des ventes, tout
en soutenant les choix stratégiques, il est apparu donc nécessaire de
repenser notamment son plan de marchéage (marketing-mix :
Prix/communication/distribution/produit), notamment au niveau de la
stratégie de distribution. En effet, bien que le choix distinctif d un modele
base sur le systéme de précommande empéche a priori ouverture de
boutiques physiques (car pas de stock), les attentes des clients obligent a
s’interroger sur les canaux de distribution.
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En effet, bien que les ventes en ligne soient toujours en forte croissance
dans le domaine du textile, notamment avec l’essor des marques d’ultra
fast-fashion telles que Temu ou Shein, le monde de plus en plus digital fait
émerger aussi un phénomene de stress ou fatigue numérique.

De plus, la stratégie avec un seul canal de distribution (le site Internet)
d’Asphalte comporte certaines limites : délai de réception du produit,
impossibilité d’essayer le produit, de le toucher (importance dans le textile
de U’expérience sensorielle du client dans les mécanismes d’achat). Certains
clients peuvent donc apprécier d’avoir un point de vente physique,
notamment pour les échanges ou retours. Ces derniers pourront ainsi faire
expérience du vétement, en apprécier les modéles et la qualité en
boutique.

Enfin, les boutiques peuvent permettre aussi de renforcer le dialogue avec
les clients et la communication autour des valeurs, du modele d’Asphalte,
les clients y trouvant des interlocuteurs pour échanger en direct.

Ainsi, le passage a une stratégie de distribution omnicanal avec
I’ouverture d’une boutique permet de toucher les clients par différents
moyens, d’offrir un lieu de référence, de dialogue mais aussi de susciter des
envies d’achat sur le site apres avoir découvert les produits en boutique ...

L’ouverture de la boutique apparait donc comme une amélioration du plan
de marchéage de U’entreprise, au service de la stratégie de croissance
d’Asphalte, dans ses dimensions distribution (produits plus disponibles, plus
accessibles) mais aussi communication (boutique comme show-room /
renforcement de la visibilité, de la notoriété et lieu de communication sur
la qualité, les valeurs, le modéle d’Asphalte par le biais du personnel en
boutique lors des interactions avec les clients).

Conclusion

Cette ouverture de boutique s’inscrit donc dans la stratégie de croissance
interne par ouverture d’un point de vente. Cette modalité de croissance,
bien que coliteuse en ressources financiéres, permet une croissance plus
lente mais mieux controlée. Aprés des difficultés liées a une croissance trop
rapide, cette modalité de croissance parait donc pertinente. De plus, cette
nouvelle stratégie de distribution permet de répondre a des attentes fortes
des clients et donc d’élargir sa base de clientéle, tout en conservant le coeur
de son modéle avec des vétements produits sur commande, de maniére
personnalisée.

Ex : dans un modele tres différent, le déploiement actuel des boutiques
physiques de Shein poursuit également ce type d’objectifs
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4 Analyser le systéme de pré-commande mis en place par Asphalte auprés
de ses clients.

Compétence principale : Partie 4.1 - Caractériser et analyser chaque
activité opérationnelle

En particulier :

- Marketing et vente (mode de commercialisation, relation client).

- Logistique et production (flux tirés vs flux poussés).

- Gestion des risques (ruptures, surproduction, trésorerie).

Partie 4.2 - Analyser la contribution des activités opérationnelles a la
création de valeur
- Repérer la contribution d’une activité au modele économique.

- Apprécier la cohérence des moyens opérationnels avec la stratégie (anti-
gaspillage, durabilité, gestion des stocks).

Partie 1.3 - Parties prenantes et durabilité

- Intéréts des clients : prix juste, transparence, engagement.
- Business model & chaine de valeur.
- Risques opérationnels (retards, insatisfaction, dépendance fournisseurs).

Concepts et outils mobilisés
- Chaine de valeur
- Activités principales/activités de soutien
Modele CANVAS
Avantage concurrentiel
Parties prenantes

La question posée reprend essentiellement la compétence associé a la partie
4.1 du programme : « Partie 4.1 - Caractériser et analyser chaque activité
opérationnelle »

Le verbe directeur « Analyser » implique de ne pas se limiter a une activité
de description du systéme de pré-commande mais également de présenter
ces avantages dans la proposition de valeur de la société Asphalte vis-a-vis
de ses clients ainsi que ses limites

Attendus pour atteindre le niveau 4 pour les étudiants.tes :

Le verbe directeur « Analyser » implique de ne pas se limiter a une activité
de description du systéme de pré-commande mais également de présenter
ces avantages dans la proposition de valeur de la société Asphalte vis-a-vis
de ses clients ainsi que ses limites
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e Présentation du systeme de pré-commande en faisant référence au
concept de pilotage par 'aval/ flux tendus

e Mise en avant des avantages de cette approche, tant sur le plan
économique qu’environnemental, dans une perspective d’approche
globale. Ces avantages portent sur la création de valeur pour les
clients ( partie prenante) mais aussi les atouts de ce systéme pour
la société. Sont attendus au moins deux avantages.

e Montrer également les limites et les risques liés a la mise en place
de ce systéme de pré-commande. Sont attendus au moins deux

limites/risques.

Afin d’atteindre le niveau 4 de compétences, il est également attendu de la
part du/de la candidat/te la mobilisation d’un vocabulaire spécifique,
propre au management (chaine de valeur, parties prenantes proposition de
valeur (modele CANVAS, performance globale...).

REPONSE STRUCTUREE A LA QUESTION (Cette proposition est
exhaustive, a destination des professeurs correcteurs, [’ensemble n’est
pas attendu pour atteindre le niveau 4)

Le systéeme de précommande constitue le coeur du modeéele économique
d’Asphalte. Il peut s’apparenter a ’activité « Production » de la chaine de
valeur de Porter. Il s’oppose au modeéle traditionnel de la fast fashion fondé
par un pilotage en amont de la production avec un stockage massif. Analyser
le systéme de pré-commande implique de décrire son fonctionnement, mais
aussi ses avantages stratégiques, et ses limites et risques.

1. Un fonctionnement fondé sur la production a la demande

Asphalte inverse le modéle traditionnel de ’activité de production : les
clients commandent et paient d’abord, puis la production est lancée
uniquement aprés validation des volumes. La livraison intervient en
moyenne deux mois plus tard. Ainsi ’entreprise produit environ 85 a 90 % en
précommande, 10 % supplémentaires pour gérer les échanges de taille et
environ 5 % de retours, ensuite revendus plus chers ou écoulés en boutique.

Le systeme de pré-commande crée donc de la valeur pour les clients (parties
prenantes) parce qu’il participe a la différenciation forte face aux acteurs
de la fast fashion, avec une fidélisation d’une communauté engagée qui
renforce le capital de marque d’Asphalte. Permet ainsi d’attirer des clients
qui veulent donner du sens a leur acte d’achat.

2. Les avantages du systéme de précommande

A. Avantages économiques et financiers
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e Absence de surproduction, ses flux sont ainsi tirés par la demande
réelle

e Réduction des colits de stockage
e Suppression des invendus de fin de saison
e Pas d’avance de trésorerie importante pour produire

Cela améliore la gestion du besoin en fonds de roulement et limite les
risques financiers, contrairement aux acteurs de la fast fashion.

Ainsi cela permet de maitriser les prix des produits proposés a sa clientéle.
De plus ce systéme contribue, sur le plan markéting, a construire une
relation client fondée sur la confiance en

e Créant un sentiment d’exclusivité

¢ Renforcant l’engagement communautaire

e Valorisant la co-création (questionnaires, sondages)

e Faisant accepter un délai d’attente en échange de qualité

B. Avantages environnementaux (logique RSE)

Le modéle permet :

De produire quasi uniquement ce qui est vendu
De limiter le gaspillage textile

e De réduire les destructions d’invendus
e D’optimiser ’utilisation des ressources

Ce fonctionnement est cohérent avec la mission d’Asphalte :« produire
moins mais mieux », et permet de satisfaire les attentes des clients ( partie
prenante) qui veulent donner du sens a leur acte d’achat .

Ainsi ce systéme de pré-commande constitue un avantage concurrentiel
différenciant

3. Les limites et risques du modéle
A. Le principal inconvénient : le délai

Le client doit attendre environ deux mois pour recevoir son produit. Dans un
marché dominé par l'immédiateté (livraison rapide, ultra fast fashion), cela
peut freiner certains consommateurs et limiter la clientéle aux clients
engagés

B. Les risques opérationnels

Le modele expose ’entreprise a :
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e Des retards de production
¢ Une dépendance aux capacités des ateliers partenaires

e Des délais de livraison client pouvant atteindre 6 a 9 mois en cas de
difficulté industrielle

Or, dans un modele basé sur la confiance, un retard important peut fragiliser
la relation client.

Conclusion

Le systétme de précommande d’Asphalte est une innovation
organisationnelle et commerciale majeure qui soutient a la fois la
performance économique, la responsabilité environnementale, et
’engagement client. Il constitue le pilier du positionnement anti fast-
fashion de la société Asphalte : c’est le facteur clé de succés sur lequel
repose l’avantage concurrentiel de la société. Toutefois, il impose une
rigueur opérationnelle élevée en termes de délais, qualité et communication
qu’il faut impérativement maitriser pour préserver la confiance des clients.

DOSSIER 2 :

Comment Asphalte peut-elle concilier une responsabilité sociale et
environnementale avec une dynamique de croissance ?

Il s’agit de proposer une argumentation structurée pour traiter la question
problématisée. Structurer suppose de proposer :

e un préambule introductif permettant une contextualisation de
’analyse argumentée et comportant :

o un rappel du contexte d’intervention,

o une caractérisation des éléments clefs et des spécificités de
La SAS Asphalte a prendre en compte ainsi que des contextes
environnementaux mobilisant le dossier documentaire et
’analyse managériale menée dans la premiére partie du
sujet,

o une explicitation des termes clefs du sujet : croissance,
responsabilité sociale et environnementale.

e il convient de mettre en évidence pourquoi cette problématique -
question problématisée- est particuli€rement intéressante dans le
cas de Asphalte ;

e ensuite, il convient de structurer son argumentation en plusieurs
axes cohérents et pertinents développant généralement plusieurs
arguments. Cette argumentation mobilise des connaissances et des
compétences placées au service d’une analyse argumentative
contextualisée. Un argument est communément construit a partir
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d’une idée précisément développée, étayée d’une ou plusieurs
références théoriques reconnues et renforcée d’un exemple
d’autres organisations.

e enfin, une conclusion synthétisant les principaux arguments est

attendue.

d’introduction) :

En préambule (sorte

Un rappel du contexte
d’intervention
justifiant la
problématique posée :

Dans un contexte ou lindustrie textile est régulierement
critiquée pour ses impacts environnementaux et sociaux —
surproduction, pollution, dégradation des conditions de travail —
certaines entreprises tentent de faire émerger des modeles
alternatifs plus responsables.

Une courte synthése
des spécificités de
’organisation et de

serviront de base aux
conseils formulés :

son environnement qui

C'est précisément le pari d'Asphalte, SAS francaise fondée en 2016
a Bordeaux. Cette PME d'une cinquantaine de salariés, dont le
secteur d'activité est la vente a distance de vétements, propose
une approche disruptive de la mode « rendre la durabilité
accessible », grace au systéeme de précommande — les clients
achétent avant que la production ne soit lancée — permettant
d'éliminer la surproduction et les invendus, tout en maintenant
des prix accessibles. Depuis, la marque affiche une croissance
soutenue et de fortes ambitions a linternational.

Une présentation du
(des) concept(s)

Cette trajectoire souléve cependant une question de fond. La
croissance — entendue comme l'augmentation durable du chiffre
d'affaires, du nombre de clients et du périmétre d'activité — est-
elle compatible avec les engagements qui fondent UADN
d'Asphalte ? D'un c6té, la responsabilité sociale implique de
répondre aux attentes des parties prenantes internes (conditions
de travail, bien-étre des salariés) et externes (fournisseurs,
clients). De l'autre, la responsabilité environnementale exige de
réduire les externalités négatives de l'activité : émissions de CO2,
consommation de matiéres premiéres, gestion des déchets et
tracabilité.

Annonce de la
problématique
(reformulation est
possible mais pas
exigée)

Dés lors, dans ce contexte il s'agit de se demander de quelle
maniére Asphalte peut poursuivre son développement
économique sans renoncer aux engagements sociaux et
environnementaux

Une annonce des
arguments qui seront
développés ensuite

Pour répondre a cette question, nous analyserons dans un premier
temps comment les choix de management stratégique d'Asphalte
intégrent durablement la RSE comme levier de compétitivité,
avant d'examiner, dans un second temps, comment ses choix
organisationnels traduisent concrétement cette ambition au
quotidien.

Argumentation

I. Sur le plan stratégique, maitriser |’expansion pour éviter la dilution des

engagements RSE
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A. Sécuriser la chaine de valeur face aux risques liés a la croissance

Le modeéle de précommande expose l’entreprise a des risques (retards de
livraison, capacités limitées des ateliers, délais pouvant atteindre 6 a 9 mois
dans certains cas ...) Or, la croissance programmée pour les années a venir
(internationalisation, développement du segment féminin, multiplication
des lancements...) augmente la pression sur la chaine de valeur (Porter).

Pour concilier croissance et responsabilité, Asphalte doit réfléchir a
diversifier ses ateliers partenaires, tout en préservant des standards sociaux
élevés et en évitant la tentation de délocaliser vers des zones a bas colts
peu régulées.

Pour cela elle doit maintenir une fabrication majoritairement européenne
(responsabilité sociale), avec une transparence sur la tragabilité
(responsabilité environnementale) et une communication avec sa
communauté sur l’empreinte carbone (responsabilité environnementale). En
agissant de maniére cohérente sur les éléments clés de son business model
(cf. proposition de valeur, relation client, ressources clés, partenaires clés
du modele CANVAS), Asphalte peut ainsi préserver son ADN tout en
poursuivant sa croissance.

Auteurs a mobiliser : Porter et sa chaine de valeur, le modele Canvas

Organisation a mobiliser : Veja a choisi de maintenir une production au
Brésil dans des conditions encadrées, quitte a limiter la rapidité de son
expansion, afin de préserver la cohérence éthique de sa chaine de valeur.
Ainsi la marque francaise de baskets se fournit en coton bio et en caoutchouc
sauvage auprés de petits producteurs qui bénéficient de contrats leur
assurant des prix cing fois supérieurs a ceux du marché.

La maitrise opérationnelle est donc essentielle pour éviter que la croissance
ne compromette les engagements initiaux.

B. Une croissance limitée de ses boutiques physiques afin de préserver
I’ADN de la marque

L’ouverture d’une boutique physique a Paris marque une évolution
stratégique importante. Si le retail permet de convaincre de nouveaux
clients, de renforcer la notoriété, et d’augmenter le chiffre d’affaires, il
introduit aussi des colits fixes (loyer, personnel), la nécessité de disposer
d’un stock minimal, et un risque d’éloignement du modele 100 %
précommande. La clé réside donc dans une croissance maitrisée de ses
boutiques afin de maintenir son modéle de ventes en précommande.

Auteur a mobiliser : Porter et la nécessité d’assurer la cohérence de sa
stratégie générique :
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Organisation a mobiliser : Sézane (marque francaise de mode fondée en
2013 par Morgane Sézalory) est une DNVB (Digitally Native Vertical Brand)
qui a fait de la maitrise du modele digital une priorité stratégique absolue,
en refusant explicitement de déployer de maniere importante un réseau de
boutiques classiques. Ainsi "activité de Sézane est réalisée a plus de 80 %
en ligne. Ses boutiques, appelées "Appartements”, ne sont pas des points de
vente classiques mais des vitrines immersives, concues pour prolonger
'expérience numérique. Les magasins servent de catalyseurs : ils renforcent
la notoriété locale, captent une clientéle nouvelle et alimentent les ventes
en ligne.

Asphalte doit veiller a ne pas sacrifier son identité pour accélérer sa
croissance. La cohérence stratégique constitue un facteur clé de confiance
et donc de performance a long terme.

(Phrase de transition)

Il. Un management organisationnel au service d’un modéle économique
durable

A. Les défis organisationnels de la croissance : gérer les ressources
humaines et la culture d'entreprise

La croissance rapide d'’Asphalte entre 2019 et 2021 a mis a rude épreuve son
organisation interne. L'entreprise a commis, de l'aveu de son fondateur, «
toutes les erreurs imaginables » : recrutements trop rapides, postes inutiles,
incompatibilité de certains profils avec la culture d'entreprise. En 2022,
Asphalte enregistre pour la premiére fois des pertes, sur fond de tensions
RH et de désorganisation. Un plan de licenciement est méme engagé en
2023.

Cette crise organisationnelle illustre un défi classique du management des
organisations en croissance : le passage dune structure informelle et
entrepreneuriale a une organisation plus formalisée et structurée. Asphalte
a répondu par une phase de reconstruction en profondeur : refonte des
processus, création de nouveaux outils de gestion, recentrage sur I'ADN
produit... approche qu’elle doit préserver a l’avenir pour éviter de retomber
dans les anciens travers.

Sur le plan de la responsabilité sociale interne, il est important que
Uentreprise repense sa culture managériale en assurant une cohérence entre
les valeurs affichées en externe (transparence, durabilité, respect) et les
pratiques internes (conditions de travail, management des équipes, dialogue
social) afin de garantir la crédibilité de la démarche RSE. La société peut
s’engager également dans le processus d’un management fondé sur la
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confiance en impliquant davantage les salariés dans la mise en place de la
stratégie, afin de compenser une hausse maitrisée des effectifs.

Auteurs a mobiliser : évoquer Lewin/Likert avec le concept de leader
démocratique, de management participatif, mais également la grille
managériale de Blake et Mouton

Organisation a mobiliser : la prise de décision est décentralisée chez
Patagonia : les équipes sont encouragées a innover, expérimenter et aligner
leurs choix avec les objectifs de durabilité de la marque. La communication
financiére, les données dimpact environnemental et les retours des
collaborateurs sont partagés ouvertement, avec des forums internes et un
dialogue franc avec la direction.

B. Une gouvernance financiére alignée sur les performances RSE

La levée de fonds réalisée en 2023 intégre un mécanisme original : la part
des investisseurs (partie prenante) évolue en fonction non seulement des
performances financiéres mais aussi environnementales (réduction du ratio
CO2 / chiffre d’affaires). Il faut donc poursuivre dans cette logique ou la
contrainte climatique est intégrée a la gouvernance méme de ’entreprise.
Asphalte a ainsi déja obtenu en 2024 la certification B corp, label accordé
aux entreprises engagées dans des démarches de réduction de ’impact
environnemental de leur activité et d’engagements sociaux et sociétaux.
Elle a également la possibilité d’aller encore plus loin en adoptant le statut
de société a mission (Loi Pacte 2019) reposant sur une gouvernance
partenariale

Auteurs ou outils a mobiliser : outil PESTEL, Freeman, Cyert et March en
lien avec le concept Parties prenantes

Organisation a mobiliser : Animée par une stratégie de différenciation, la
démarche Camif a permis d’obtenir la certification B Corp en 2015, puis lors
de son assemblée générale extraordinaire du 30 septembre 2020, elle valide
officiellement la qualité de « société a mission », en inscrivant dans ses
statuts ses cinqg objectifs sociaux et environnementaux ( informer a la
consommation responsable ; dynamiser 'emploi local et favoriser linsertion
; développer l'économie circulaire ; proposer les meilleurs produits
responsables).

Ainsi, Asphalte peut soutenir sa croissance en institutionnalisant la
responsabilité dans ses mécanismes de décision.



382 UE 7 - Eléments de corrigé

Conclusion

Asphalte peut concilier croissance, responsabilité sociale et
environnementale a condition de considérer la RSE non comme une
contrainte mais comme le fondement méme de son modéle économique.

D’une part, la croissance doit rester maitrisée afin d’éviter les dérives
opérationnelles, sociales ou environnementales susceptibles d’affaiblir la
confiance des parties prenantes.

D’autre part, "implication plus importante des salariés avec en parallele la
mise en place d’une gouvernance partenariale constituent de puissants
leviers de différenciation et de légitimité.

L’enjeu pour Asphalte est donc de réussir une « croissance responsable »,
capable de changer d’échelle sans renier son ADN. C’est dans cet équilibre
entre ambition économique et exigence éthique que réside la pérennité du
modéle.
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GRILLE DE CORREC

GRILLE D’EVALUATION - OPTION 1

PARTIE 1 : Analyse managériale

Points du
Niveau 1 | Niveau 2 | Niveau 3 Niveau 4 candidat
Analyser la fagon dont la société Asphalte |,mpI|qu'e ses parties prenantes 0-0,5 115 22,5 3
au regard des valeurs qu’elle défend.
Justifier les évolutions strateglqu'es'de la société Asphalte depuis sa 0-0,5 115 22,5 3
création.
Apprécier la cohérence des moyens opérationnels avec la stratégie mise 0-0,5 11,5 2.3 3.5-4
en ceuvre.
TOTAL 10 points
PARTIE 2 :

Question problématisée : Compte tenu des difficultés qu’a connues Asphalte ces derniéres années, William Hauvette vous demande de lui faire
des propositions pour promouvoir un management par la confiance ?

Points du
Niveau 1 | Niveau 2 | Niveau 3 | Niveau 4 candidat

Contextualiser la problématique
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Strlicturer la réponse de fagon pertinente

Argumenter en mobilisant le contexte, les compétences et connaissances

Conclusion
TOTAL PARTIE 2 10 points
TOTAL1+2 20 points

PARTIE 1: Analyse managériale

QUESTIONS

Niveau 1

Niveau 2

Niveau 3

Niveau 4

Q1 - Identifier les
parties prenantes
d’Asphalte. Analyser
comment la société
prend en compte leurs
attentes.

Définition éventuelle du
concept de parties
prenantes.

Pas d'’identification claire
des parties prenantes
d’Asphalte, ni de leurs
attentes.

Définition du concept de
parties prenantes.

Identification d’'un nombre
trés limité de parties
prenantes d’Asphalte
sans précision de leurs
attentes ni des moyens
mis en ceuvre par
Asphalte pour les
satisfaire.

Définition du concept de
parties prenantes.

Identification d’'un nombre
suffisant de parties
prenantes et de leurs
attentes et des moyens
mis en ceuvre par
Asphalte pour les
satisfaire.

Pas de précision de
l'intérét pour I'entreprise

Définition du concept de
parties prenantes.

Identification d’au moins
quatre parties prenantes
et de leurs attentes et des
moyens mis en ceuvre
par Asphalte pour les
satisfaire.

Intérét pour I'entreprise
de prendre en compte
ces attentes.
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drendre en compte
attentes. Ou

Indentification d’un
nombre insuffisant de
parties prenantes et de
leurs attentes et de
l'intérét de leur prise en
compte par Asphalte.

Référence théorique pour
appuyer le raisonnement.

Raisonnement structuré
et argumenté.

Q2 - Justifier les
évolutions stratégiques
de la société Asphalte
depuis sa création.

Définition de stratégie.

Définition éventuelle des
deux niveaux de
stratégies.

Pas d’identification
pertinente des stratégies
mises en ceuvre.

Définition de stratégie.

Définition des deux
niveaux de stratégies et
dentification non
exhaustive des stratégies
mises en ceuvre avec une
justification.

ou

Identification exhaustive
des stratégies sans
distinction des niveaux et
sans mises en ceuvre
sans justification.

Définition de stratégie.

Définition des deux
niveaux de stratégies.

Identification orientations
stratégiques adoptées
d’ensemble et de
domaine.

Les évolutions
stratégiques sont bien
identifiées, mais pas
d’analyse au regard des
facteurs de contingence
mais pas d’éléments
théoriques.

Définition de stratégie.

Définition des deux

niveaux de stratégie :
stratégie d’ensemble
stratégie de domaine.

Identification orientations
stratégiques adoptées
d’ensemble et de
domaine.

Justification des
évolutions stratégiques
en lien avec les facteurs
de contingence (internes
et externes).

Apport d’un éclairage
théorique.

Mobilisation d’'un
vocabulaire spécifique
adapté.
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Q3 - Apprécier la

cohérence des moyens

opérationnels avec la

stratégie mise en ceuvre

Absence totale ou
quasi-totale de
concepts théoriques
(chaine de valeur,
Canvas). Description
minimale ou inexacte
des activités
d'Asphalte. Pas
d'identification claire
des activités
principales et de
soutien. Pas
d'évaluation de la
cohérence
moyens/stratégie

Concepts
mentionnés (chaine
de valeur, Canvas)
mais non définis
ou mal définis.
Confusions
conceptuelles (ex :
mélanger activités
principales et de
soutien). Stratégie
d'Asphalte identifiée
de maniére
générale
("durabilité”,
"qualité") mais pas
de qualification
stratégique précise
(différenciation,
avantage
concurrentiel).
Tentative
d'évaluation de la
cohérence
moyens/stratégie

Concepts (chaine
de valeur, Canvas)
définis correctement
sans citer le nom de
Porter Stratégie de
différenciation par la
durabilité clairement
identifiée.
Cohérence
moyens/stratégie
démontrée mais
manque de
profondeur sur
certains aspects

Concepts (chaine
de valeur, Canvas)
définis correctement
en faisant référence
a Porter. Stratégie
de différenciation
par la durabilité et la
qualité parfaitement
caractérisée
Mobilisation de
concepts
complémentaires
(stratégies
génériques Porter,
avantage
concurrentiel).
Cohérence
moyens/stratégie
démontrée avec
identification des
moyens
opérationnels
créateurs
d'avantage
concurrentiel.
Démonstration avec
exemples précis. La
réponse est
structurée.

PARTIE 2 : Question problématisée
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Niveau 1

Niveau 2

iveau 3

Niveau 4

Contextualiser
la
problématique

Absence d’introduction OU

Contenus non pertinents.

Les termes du sujet sont
insuffisamment définis, et
l'intérét du sujet n’est pas
complétement mis en
évidence. L’annonce du plan
est présente.

Les termes du sujet sont bien
définis, mais l'intérét du sujet
n’est pas complétement mis
en évidence. L’'annonce du
plan est présente.

ou

L’intérét du sujet est bien
explicité mais les termes sont
insuffisamment définis.
L’annonce du plan est
présente.

Les termes du sujet sont bien
définis. L’intérét du sujet est
bien expliqué (par rapport aux
spécificités de I'organisation,
son environnement, les
enjeux actuels).

L’annonce du plan est
présente.

Structurer la
réponse de
facon
pertinente

Absence de structure.

Le développement est
structuré en 2 ou 3 parties
pertinentes par rapport a la
problématique mais il n’y a
pas de sous-parties.

ou

Le développement est
structuré en parties et sous-
parties de fagon non
pertinente.

Le développement est
structuré en 2 ou 3 parties
pertinentes par rapport a la
problématique. Chaque partie
comporte entre 2 et 3 sous-
parties. Le plan est apparent
sous forme de titres.

Le plan n’est cependant pas
suffisamment équilibré OU il
n’y a pas de fil directeur.

Le développement est
structuré en 2 ou 3 parties
pertinentes par rapport a la
problématique et équilibrées.
Chaque partie comporte entre
2 et 3 sous-parties. Le plan
est apparent sous forme de
titres.

Il existe des transitions
servant de fil conducteur.

Argumenter en
mobilisant le
contexte, les
compétences
et
connaissances

Absence de contenus OU
'ensemble des contenus est
non pertinent.

Début de raisonnement au
contenu limité.

Des savoirs présents, mais
pas toujours suffisamment
expliqués ou illustrés ou
rattachés au sujet et a
'organisation.

Chaque sous-partie comporte
au moins un argument
construit a partir des savoirs
(Il'y a au moins une
théorie/outil/ mécanisme
explicité et étayé d’'un
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OU mobilisation de savoirs
sans les relier au sujet ou a
'organisation.

exemple d’organisation par
sous-partie). Le vocabulaire
est précis.

L’argumentation est fluide et
démonstrative. Les
spécificités de I'organisation
sont bien prises en compte.

Synthétiser les
arguments et
conclure

Absence de conclusion

Présence d’'un paragraphe ne
reprenant pas les arguments
du développement.

Une synthese incomplete des
arguments.

Il existe une synthése des
arguments permettant de
répondre a la problématique.
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GRILLE D’EVALUATIONES®PTION 2

PARTIE 1 : Analyse managériale

Points du
Niveau 1 | Niveau 2 | Niveau 3 | Niveau 4 candidat
Identifier les attentes des parties prenantes de la société Asphalte. 0-0,5 1 1,5 2
Conduire le diagnostic stratégique interne de la société Asphalte en 0-05 1-15 2.25 3
mobilisant le modéle des ressources et compétences. ’ ’ ’
Apprécier la pertinence de la décision d’Asphalte d’ouvrir une boutique 0-05 1 15 2
physique a Paris en 2024. ’ ’
Analyser le systéme de pre-commandg mis en place par Asphalte auprés 0-0.5 1-15 2-25 3
de ses clients.
TOTAL 10 points
PARTIE 2 :

Question problématisée : Compte tenu des difficultés qu’a connues Asphalte ces derniéres années, William Hauvette vous demande de lui faire
des propositions pour promouvoir un management par la confiance ?

Points du

Niveau 1 | Niveau 2 | Niveau 3 | Niveau 4 candidat

Contextualiser la problématique

0-05 1 1,5 2
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Strlicturer la réponse de fagon pertinente 0-0,5 1 1,5 2
Argumenter en mobilisant le contexte, les compétences et connaissances 0-0,5 1-2 25-35 4-5
Conclusion 0 0,5 0,75 1
TOTAL PARTIE 2 10 points
TOTAL1+2 20 points

PARTIE 1: Analyse managériale
QUESTIONS Niveau 1 Niveau 2 Niveau 3 Niveau 4
Définition éventuelle du Définition du concept de Définition du concept de Définition du concept de
concept de parties parties prenantes. parties prenantes. parties prenantes.
prenantes.
) o ) Identification d’un Identification d’'un Identification d’au moins
» Pas d'identification claire nombre trés limité de nombre suffisant de quatre parties prenantes
Q1 - Identifier les attentes | des parties prenantes parties prenantes parties prenantes et de et de leurs attentes
des partl_e’s Prenantes de la d'Asphalte, ni de leurs d’Asphalte sans leurs attentes. Ou
société Asphalte. attentes. précision de leurs Référence théorique
attentes. Indentification d’un pour appuyer le
nombre insuffisant de raisonnement.
parties prenantes et de
leurs attentes. Raisonnement structuré
et argumenté.
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Q2 - Conduire le
diagnostic stratégique
interne de la société
Asphalte en mobilisant le
modeéle des ressources et
compétences

Définition éventuelle du
concept de parties
prenantes.

Pas d’identification claire
des parties prenantes
d’Asphalte, ni de leurs
attentes.

Définition du concept d
parties prenantes.

Identification d’'un
nombre trés limité de
parties prenantes
d’Asphalte sans
précision de leurs
attentes.

Béfinition du concept de
parties prenantes.

Identification d’un
nombre suffisant de
parties prenantes et de
leurs attentes. Ou

Indentification d'un
nombre insuffisant de
parties prenantes et de
leurs attentes.

Définition du concept de
parties prenantes.

Identification d’au moins
quatre parties prenantes
et de leurs attentes

Référence théorique
pour appuyer le
raisonnement.

Raisonnement structuré
et argumenté.

Q3 - Apprécier la
pertinence de la décision
d’Asphalte d’ouvrir une
boutique physique a Paris
en 2024.

Simple paraphrase du
texte sans identification
claire des ressources et
des compétences, et sans
diagnostic des forces ou
faiblesses. Les concepts
peuvent étre définis mais
sans étre mobilisés.

Les concepts sont
définis. Le modele des
ressources et
compétences est
partiellement  mobilise,
avec une identification de
quelques ressources et
quelques compétences,
mais sans diagnostic réel
sur les  ressources
stratégiques ou les
compétences clés. Pas
de synthése
forces/faiblesses.

Les concepts  sont
définis. Le modele des

ressources et
compétences est
mobilisé . Un diagnostic
est fait, avec une
identification de

forces/faiblesses  mais
reste trop incomplet.

Analyse structurée
compléte comportant
une définition des
concepts, une
identification des
ressources de la société
Asphalte, en
caractérisant les

ressources considérées
comme stratégiques (a
minima 4 ressources).
Une identification des
compétences de la
société Asphalte et de
caractériser celles
considérées comme clés
au sens de Hamel et
Prahalad ( @ minima 2
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compétences) et une
synthése avec les
principales forces et
faiblesses de
I'entreprise. (Au moins 2
forces et 2 faiblesses)

Q4 - Analyser le systéme
de pré-commande mis en
place par Asphalte auprés
de ses clients.

Simple paraphrase
du texte sans

analyse réelle ni
mobilisation de
vocabulaire

spécifique. Le

concept de décision
peut étre défini.

Le concept de décision
est défini. Un début
d’analyse est conduit
mais partielle :
identification des causes
de la décision sans en
discuter la pertinence
(av/risques) ou analyse
de quelques enjeux mais
sans en discuter le
pourquoi.

Pas de mobilisation de
vocabulaire spécifique
dans le champ
opérationnel ou le
champ de la décision.

Le concept de décision
est défini. Une analyse
structurée est conduite
mais reste incompléte.
Le candidat mobilise
quelques éléments de
vocabulaire spécifique
dans le champ
opérationnel ou le
champ de la décision.

Une réponse structurée
mobilisant au choix I'un
de ses axes de
réponses :

L’analyse du choix
opérationnel d’ouverture
de boutiques, dans un
cadre de management
opérationnel (marketing
mix) au service de la
stratégie de I'entreprise
(différenciation,
croissance interne).

L’analyse du processus
décisionnel en tant que
tel, et des facteurs
explicatifs de cette
décision, en s’appuyant
sur les théories de la
décision.

La décision est
expliquée a la fois dans
ses causes (Pourquoi
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cette décision ?) et sa
pertinence
(avantages/risques) est
analysée avec une
mobilisation d’un
vocabulaire spécifique,
propre au management
(Vocabulaire de la
décision : processus
IMC, type de décision
.... Ou vocabulaire du
management
opérationnel : stratégie
de distribution
omnicanal, plan de
marchéage ...).

PARTIE 2 : Question problématisée

Niveau 1

Niveau 2

Niveau 3

Niveau 4

Contextualiser
la
problématique

Absence d’introduction

ou

Contenus non pertinents.

Les termes du sujet sont
insuffisamment  définis, et
lintérét du sujet n'est pas
complétement mis en
évidence. L’'annonce du plan
est présente.

Les termes du sujet sont bien
définis, mais l'intérét du sujet
n'est pas complétement mis
en évidence. L’annonce du
plan est présente.

ou

Les termes du sujet sont bien
définis. L'intérét du sujet est
bien expliqué (par rapport aux
spécificités de l'organisation,
son environnement, les enjeux
actuels).

L'annonce du plan est
présente.
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L'intérét du sujet est bien
explicité mais les termes sont
insuffisamment définis.
L'annonce du plan est
présente.

Structurer  la
réponse de
facon
pertinente

Absence de structure.

Le développement est
structuré en 2 ou 3 parties
pertinentes par rapport a la
problématique mais il n’y a pas
de sous-parties.

ou

Le développement est
structuré en parties et sous-
parties de  fagon non
pertinente.

Le développement est
structuré en 2 ou 3 parties
pertinentes par rapport a la
problématique. Chaque partie
comporte entre 2 et 3 sous-
parties. Le plan est apparent
sous forme de titres.

Le plan n’est cependant pas
suffisamment équilibré

ou

il n’y a pas de fil directeur.

Le développement est
structuré en 2 ou 3 parties
pertinentes par rapport a la
problématique et équilibrées.
Chaque partie comporte entre
2 et 3 sous-parties. Le plan est
apparent sous forme de titres.

Il existe des transitions servant
de fil conducteur.

Argumenter en
mobilisant le
contexte, les
compétences
et

connaissances

Absence de contenus

OU l'ensemble des contenus
est non pertinent.

Début de raisonnement au
contenu limité.

ou
Mobilisation de savoirs sans

les relier au sujet ou a
I'organisation.

Des savoirs présents, mais
pas toujours suffisamment
expliqués ou illustrés ou
rattachés au sujet et a
I'organisation.

Chaque sous-partie comporte
au moins un argument
construit a partir des savoirs (Il
y a au moins une théorie/outil/
mécanisme explicité et étayé
d'un exemple d’organisation
par sous-partie). Le
vocabulaire est précis.

L’argumentation est fluide et
démonstrative. Les spécificités
de [lorganisation sont bien
prises en compte.
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Synthétiser les
arguments et
conclure

Absence de conclusion

Présence d’un paragraphe ne
reprenant pas les arguments
du développement.

Une synthese incompléte des
arguments.

Il existe une synthése des
arguments permettant de
répondre a la problématique.




