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 �� ���� �	
���� ����� ����� ������� �������� ��� �������� 	��� ���


 	������� 	������  ��� �!� "� ��#��� �$% ��� 	����� 	�� �!&�� "�
� 	�!�'�� ��(���

� ����'�� �� 	
���� )��� �*��� �� �	����� +� �
 �,��� -�� �. ��#����� /�� 0�

�%��1� �%���(�2 ����3 +�$� ��**���� �� �!� 4' �*��
 5���� .  

�
���7 �	���#8� �%��9 ���� 	����� ,�� 	����� �		������! �.... ���� �:��

 ;�#(�� 	�������hypercompétition 0� ����! ���� ���� 0�� 	������ �%�9��� "%. �'. 

%� 	��$� �2�' <��'7 	����� �2����� ���� �$=� ��������� 0� 	��!�(D’Aveni,1995) 

:�������� 	?�!��timing  ����  	��#�� 	������ ����(��� 	��(�� ����3��� �	������� �8��� 

 	����� �,�� 0% �2����� @$% 0� ������� 	����%� 	
�� ��� �	������� ,�,� 0� ����� ���%

� �8��� 0� 	��������%���.  

 ,�� 4�
 ��#'��� �������� A�� ���! 0��� ��(����� 	���1�� ���?�� �3�
 �(�

 ,���� /��� <�' ������� ���B��� �*��� 0��� ��(���� ���#(�� ���?��� "���� 0����

�, )�� 4*��� "������ 0������ ,���� ��, 4*��� �+�$ 0� ���� "������ ��C 0������ �

��� ��%����&� 0?! 0�� ��������D������� �#
 	 �������� E����� <�' ;�#(�� 

1(� 	�!��������.  

������� ���! �$=�	 ��� (Maineult,2002)�
 	*� ��  4�
 	����� )3�? F$�� ��(�� 

 	����� )3�? �. G���� )3�?� F$�� D���� 	���1 �
 ��� ;��. 	*� �� 0*� �	������

��� H��(!� ��*(�(' 4�7 	������ 4�� 0�� 5��%��  3�� H��&! ����� F$��� �	����

 ����� ���������� ���(��� "��(��� 4����� ��17 0� +�$� ������ D���� ��!� �8 �*'��� ;���

���1�� ;���� 0� �*���  � 	������ 5�! ���3� F���3�� D���� �
 .  

��� �I���� D���� ������*����� 5��� �� 	������ 	��3�� 	�!� C��� 4�
� " )�. �� 

 �
 ���� )�. 4�
 ��(?� "*��C. �. 27 �)� ��'� "�*?� 	C��# 4�
 ��B'���� J���7 4�7 �(?�

 ���'� "* 0�� �������� ���  �� ��������� )((' F$�� ��?�� �. E����� H!�� "�
 "�*?�

��� ��� �� E����� ������ 0�����K� ��'��� 0�����K� D���� 4(�� �D���� ���'� 	�

;�#(�� 	������� 	��� 0� E�����.  
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������� 4�
� 	���#82� �2����� 5��� 0� ���
. ��
 �3�
 �(�� 0�,���� 0�!�� 

���# ���� 	������� ����3��� ���' �. 27 �D��L� �(�('� 	������� 	����� 	*���� 5�*� 	

 �������� ��� 	������� �� �'��Bensebaa,1998) ( ����K� "�
 ��� �#� "� <�' �

 A�� ����9�  3�� ;���� "����� M�� )��� F$�� N3��� ;��� 4�7 	������K�

	�'�� 0� ����' ���� �*� ���(����� 	!�'��� 	����� @$% 	*����� ��������pré 

paradigmatique (Kuhnen,1991) � 	��9�� "�
 O$��� 	C��# 4�7 ��� �#� "� <�'

 	�B�B�� ��� 1�� ��'��)	������� – 	������K� –D���� .(  

 �
 S�� �!�� 	������K�� "�
 �!�� ����K� ����9� ����� ��
 $��  58� "�

 �(�1�� <�' �0�����K� ������� 0� 	�(��1��� 	��9��� ��!��� �� ������ "��( ��!��� +�

 0��(��� �0
���� ����2� 4�
 ��� 0��� ������� ����� 4�7  �� 0�� 	����(�� 	���(����

 0���� S���� 5�3��� ��(�� 1�(�� 0���� S��� 4�
 �,!�� �	������T� 0������

�����*��� S�?�� . 	
����� 1������ 0!���!���� O$����� �$% 5�
Harvard	��!���  �� 

Learned, Christensen, Andrews, Guth 	#��� �������B�� ����� 4�7 ��D��B7 ��
 

 ���
. ��� ��Ansoff� Porter 4�
 ��� ����� ��*�� �������� ����� 0� �*� �

 /�' 0����� ��C ����2�� 	�!���!�� ������2� ��� O,��� Mintzberg 1�(� ��3?  � �

�� ��� �� ��(�����
. ��� �� 0�����K� ���'�� H��&! 	���'��� ��D�?!Hamel & 

Prahalad    .   

����� ���� ��1�� �$% A��� ��#'�� 2 �!$�� ���� 4�
 	������K� �����(��� �� 

 �*���(Mintzberg,1999) M����� ;�'��� 0� �*3�� 5��� 	��!� H���� ��
 0� 

�!��� 0� ���� .  

 ��.( Saias et Métais,2001)�(�          ��?��� ��
���� 4�7 ��!��� +� 5�# 

 5�!�� 0����� 	������K� 	C��# 	���
 4���� 	
������ 0�  3� $7 ��������

 3����� . ��1����� 	���� 	��3� 4�7 ��#��� �*� 	1�'��� �*���  � 	������ 5�!�� ��!�

(��� @$% �(�1�� �J�1(�� 4�
 ���
. ��� �� 	���Ansoff ���
&� �*��� Porter. ��. 

 ���
. ��� �� 	#��� 	���B�� 	
������ ��#����� ������� 	��!?�� ����#��Hamel &   
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Prahalad �  ����� ���!�. �*'��82 	�!���!�� 	���(��� U���� 0�� �. ���!� �D�� 0���

�� �� 5�* 2 �4�9��� 	�������� 4��� 5�!�� 4�
 	������ ���8 4�7 	������K� �*�

 ����� ��� �� 	������ �!�� ����� �"�
 �!�� 	������ S�� �!�� 	������� 	����� 5��9�

 4���� ��� �*�� -�� 0�� 	������ 	������� 1��� ���' 	���'��� �*�D�?!� 	#���� �%�����

0����� .����� �% �$%� ��*������7�������� 4�
 	������ 	���(��� .  

�#'� ��' 0�Claessens,2001)  ( �����(��� 5��� 	��9� ��%��'7 ������(� 0� 

	���(��� ���
� 0� ��*��� 5��2� "�(� �	������K� "�*?�� 	���
 ;����� 4���� "*� 0� 

 	������K�4�
�� ��!?�� 	�?�! 0� <'��� 
 0� <'��� ��� �� �* ��*���  � 	������ 	8�

	���(��� ��. 	���B��  0�� 	������ 	�?�!�� 0� <'��*� "	������� 	������K� � . �$% ����

�
 5��2� �����  	����(�� 	8�?�� ;�'�	������K� 	���
� .  

 ��?��#�� ��� �� "C��� 4�
V���!�� F��?� �%�!$� "� 0�� V27  ������(����  )�. 

 �!?�� H���� 5��� �*��� ���,��� �*��
 0�� �����(��� +� 5��� �. 4�
 ��!&�� �!��

 ���'� "�%�?� ��' ����. ��� 0*� �M���� �*3�� �
 	�#?��  8���� 0� ���� 0�����K�

 	������K�� �*��� 5��9� 	������ ����� ��� 	8���� �	������K� 	C��#! 	'3���

��� 	������ "�8 �	�*� �	��� �	���� �� 	������K� ��*���� ��� 	8���� �����

8���� �. 	�!�*��� 	������K� ��� 	8���� �	������K� $�?� �	������K��	 ����� 

�	��(B��� 	������K�...:��.  

���(� 4�7 �����(��� +� 5��� 5��# ���
7 <'��� �$% ��� �� ���'� "* ��

 $�?� 	���
 �	C��#�� 	���
 4�7 	��3K�� ����'��� $�& ;��.� 	������K� 	C��#� 	#��

	������ �. 	������T� 	����!�� 	������ ��� �� �!�� 	������K�  	C��#�� 	���!���

�?���� 	C��#�� 	���
 ��� �
�?��� ������ �%���� 0�� 	��%L� +�$� �$�?���� 	
��� 0� $

	������K� 	���(���.  

 ��� �� ���(�� $��2 01��� ��#�� 4�
 �*�� 	����(�� 	������K� O$����� ,!�

 �� 	
����  3� "� <�' �	������ 5��%.  � G������� 0������ �!�� �' �
 <'���

�1�� �B��� �'�� ����� "B ��������� ��� 1��� �9 0� ������2� F��#82� .����� �� �8
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 0� <�'��� @��� �� ���� �������� 	���� 0��'�� J����� �. 27 �	���#82� 	��(���� "�9���

 �	������ O$����� 4�7 	�1���� 	�!���� �	1����� 	���(��� �����(��� �� 0�����K� ������

	����'��� 	�!�������� ���(����  .  

����(��� +� ���  G����� �� J�� 4�
 	B��'��� 	�!���!�� �  D,� ����3 ���� F$��

�0�����K� ��!?�� �� 	������K� ������� 0� ���!�� "��%2� G�� "� )�. 27 1����  �� �

 ��� ;�#(�� 	�������� 	����� )3�? F$�� �(���� �����(��� 0� 	�!��������� ��(���� S��#���

�� ��*�
 "��� G����� �
 <'��� A�#� ���������� E����� ����7� D���� 5��� 	����� �(� 

 �'. S�� �!�� $�?���� 	C��#�� 0���
 ��� ��� "�
 �!�� 	������K� �����(��� �(����

	������K� ���� 0� 	�B'��� �����%2� .         

�� �� G����� �$% ��!& �$% ��B'� ��� �� ���'� ��� �������� 	8���� A�3� �

 ����� �	����� S��#� �������� 	������K� ��� 	������K� 	���(��� ������ 5���

� �)(�(' ������ D����� �*�D�?!� 	�������� ��8����� �������� +� �(�� ���
2� ���� $�

��*��� 0�������� 4�
 M�? 0�� ����3�� ��' �D����  �*� A�� 0�� 	�?�!�� 0� <'��� 	

�5�!�� ��� �� 	������� ����'�� 	*����	����� 5��9  � ������ �. �*��  ������ 

����� ��*�D�?!� �%	������7 	���(� D�����
�?��� ������ 4�
 ��� ���  �������� +� 

	������K� ��������� $�?���� 	C��#��� ���3 ��. ��  0� "����� ,���� ��� �� �%D��.

;���� ����3��� 0� "����� ��C� ������ ,���� �
 <'���� +�$ M�? 0�� ����3��� . 

 �% 	������ �� 5�*�� �7�� �*��
 0�� 	������K� �����(��� 5���� G����� ���'

�K� 	���(��� 	?����� �������� "*?  � �	������K� ������� 	(����� +�� "�
 �!�� 	�����

�	������K� $�?�� 	C��#S�� �!��  	�!���� �������� 5��� 5���� ���' 	���'�  � �

 	������ A�� 	������7 	���(� D���� �*��
 ���� 0��� ���'� ��(���� 	����� 	*�����%D��. .

�����K� 	���(��� D��. ������ �������� +� ����*�$ �' 0� 	�.  

 	1� <'��� 	���!�7 )��� �	������K� 	���(��� ���� G��� �
 "�!� �. �!�� 4'

 	������ �������� F�!?��� F�9��� ��1K� ���� �#?�� 01�� ���#� 	B�B ��3 ��


��� ;�'7 0% 	������� �. �� �8�1��� �D����� 	������� ��%� 	������K� 	����� 0� ����'
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 "B �	����� ���' 0� 	��!?�� ���%����� /�C.� 	�?8���� 	��9��� 4�7 M��� �	����� 0� 	������

 	��!�*�� 	��!?�� ���%����� ��. �	������� ���'� ��%� 0�� 	������K� �����(��� +�

 	���(���� 	������K� 	������ /�8 0� 	������� ���� �'�� 0��� 	�!������ 4�
 	������

  3�� 4�
 ,�!���  � �	������K� ����K� 	���
 ���' ��� �� �*��7 M���� �������

������ E����� ����
 �� 	�������		���'��� ��D�?!���  . "��%2� H?� D���� 5��� "�

��� 	B��'�� "�%�?��� +�� 	��!?�� ����#�� 5��� �� )���' ���'�� �$*�� �F�!?�� )�
 ����

 ����K� 	���
 ��� �� 0�����K� D���� ����'� M�� 1�3 	���'� 4�7 �#� 4'

	������K� 	���(��� D��. �
 "�!�� 	���!�7 ��' ������ "B �	������K� .  

�������� ���� 4�7 0��'�� ������ �� "�*?��� ��(�� $�� 	������K� ���  	(�'�� +�

�� ���� 0����1��� D�(��� 	������ )��7 4�� F$�� D��L� �(�('� 	����� 	*��� . 5�


 ���� �#?�� 	��� ��!� �� ��*��7 M��� �� ����� 	��!� ����#� ����1 "�*?���

 ��8� 0� �*� 	1����� ��38���� M��� 	�����T� 	?����� 0������ �� 	
����� �'�1

0��'��          .  

 0&�  �����(��� �!���� ;�'��� <�' �� 	?��� ��?��# <�B M��� 0��B�� �#?��

 5��# 0%� �(��� �%�!$ " 0��� 	������K�Mintzberg �Saias & Métais ����.� 

 5��#Claessens . �!�(Mintzberg,1999) �����(��� 5��� ���'� �#' �� 

 "�8 ����� �	������K�(Saias & Métais,2001) M�� 0�� �����(��� "%. 5��# ���
=� 

 �*��7Mintzberg �*8�
 G�� 	������ +��� 5��#�� H��.� ���?��� ��
���� 0� 

 ��. �	������(Claessens,2001) �� �*��7 M���� " 0�� �����(��� �� "%�� 4�
 ,!� �(�� 

�?��� ��
���� 0� �*3�
� ��(����� ��?��#�� ����#?�� 5��#�� H��. ��!� �� /

  ��� ���
=� �#?�� �$% �� ���� �#���� 0*��� �$�?���� 	C��#�� 0���
 ��� /�!���

 ����!� 0��B�� �#���� ��'� ��' 0� �$�?���� 	C��#�� F����� /�' ��?��#�� 5���

��� 	8���� ���' "�� ���������� H?� ��� �� 	������K� 	���(��� "B 	�!�*��� 	������K� 

 ��8���� F�#�
 ��� �
�?�� �
 <'��� 	���'�� 	������ 	��(B� 	������K� ��� 	8����

$�?���� 	C��#�� F����� /�' 	������K� 	���(��� G��� ��!� ���1� 	����!  .  
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��'���� 	������K� �����(��� D��. ������ E���� <��B�� �#?�� 0&�  ���� 4�
 �

 	���
 �(�� 	����� �(�� ��*(���� 	���(��� �(�� 	����� 0� �#'�� ���� 4�
 H��� �!$��

 	�1���� 	�!���� �	1����� 	������K� O$����� 0� �9��� ���
7 ����3 0
��� D���� 5���

��. 4�
 	������ 	����'��� 	�!�������� ���(���� O$����� +� ��' ��!?��� �� J�� G�(' H

                 �S�� �!�� $�?���� 	C��#�� ������� "�
 �!�� 	?����� �*����� ��� G�����

 5�!�� 0���� 4�
 �,!�� 	(����� 	���� 	���(�� O$��� 0� ��!?�� 	���'� 4�7 �#� 4'

������                                   .  

��� ����?��� H���8 5�
"�%�?���� ��'�1#��� ���C �
�� 	������K�� S� : 	������

 5�� ���. 27 �0�����K� ��!?�� �0�����K� ���'�� �	������K� 	���(��� �	������K�

���� �7 �*��� 0�� ��8��?�� 	��%. 0��� �� . ���' 	����� 	������T� 	�$�?��� 	������ ��(

K� ��� ������ 	�
���� 	�9��� �����(�� �	������ 	��(B� 	������K� �	�!�*��� 	������

 �0�����!�� J���K�� 	������ ������� ��2�#2� ���������� "�9� �� 	�$�?��� 	������

 	�!�*��� 	������K� ��� 	8���� ���'� �B!. 	��%. 0���� ���. 27 �0�����K� �������

8�����;���� ����!��� ����� ��%���
�� �	������ 	��(B� 	������K� ��� 	 . ������ "

 �
 ����� 	������K� ����K� A�1#� ����� �$% ��� ��Management stratégique 

 @$%  � G?. 2 0��. 27 �	8������ /���� ��?�����  ��� 5�1 �� )�����2 1(�� ��9�

�9� +�$� 	����� 4�7 	������ ����K� "�*?� 	����'�� �Management 	��! 	�3?� �

������� .  
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�� � �!"�� ��
��:  

�(��  ��� � "����� 	������� "�*?����
 	����� ��'�1#��) F��#82� ������ �� 

 �F���K� ������ 4�7�� �����(��� ������� �2��'��� "B 	�?8���� 	��9��� ��� �� 	#�

��	������K �� 4�7 �*��!� 0�� 	��%�� ��1 0� "�*?��� �$% )���� F$�� ���������#82� 

��������� .5�
 ��!"�*?�  �9�'�� ���1 D���� �� )� �(�� "�*?��� G�3�� 0�����'�  �

� A��#��� /�'#&� 1����� ������ "�*?���� �������� ������� 5��%�	������.        

��� D���� �� �! ��� 	������ ����'��� 	�������� 	����� 0� 	��*�� �������

 	������K� �*������ ��� �� 	������ 4�� <�' �	������K� 4�7 	���� ������ G�('

 �(��� 	��� /�' +�$� �	(����� ������� ������ �
 ��, �. ���� D���� ���� 	�!�������

 �*��� 0�� 0����� ������ 	������� �B� <�' ��*������*� ��'��.  

	(����� 	������K� �������� ��� �,���� �� J�� G�('��
 �5 0�����K� �!?�� 

�#� 2���� <'��� ��"��%2� ������ )�� ������ �9��� ��*�� )�� ���� ����'� ��  �

 @�1. ���� F���K� �!?��)��.� 	��9��� F��#82� �!?�� ��  .   

   ���
 �(�  	������K��� �� 	������ �����(� ��
 	������K� ����K��.���'  

 ��#��
 ��� G����� G�('�B�B�� 	 ) 	�������–	������K� VD���� (� ��9�� M�� 

 �5��9��� �� 	����! 	������ 4�7 �����(��� "B ����� ������B�� �� 	����!–�G���.       

���%��  �	��(�� 	���� ��� �� �*��� ���� 	��,X 	(��1� 	1����� 	1���� �� 	
����!

.��'�#������ 	  ����' 5�� ������� �� 	
����!����D�?!�.  
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1-1 �� ����&��� '�( ����&��� ��+�!�:  

 "����� �����#8� ���� ������� "����� "��� "� 	�'�����(�2� �� 4�
 �(��

 	������� ���#����	�
���2 ��	���#82 ��	���(B� �� 	������!��� 4�
 	������� ����,

 0�'��� ;������� �0���� �8� 	�!�'�� ������ +� �(�������#82� �� ����
 -�� �������

�8 ����� $�� )��
 F$�� "����� �
 �?��� A�#. 4' �1(� 	��"��%2� � �����  � ������

 1(� 	���������	������ 	������� ��!���� �' 4�
 ,�!��� ���,��� �*1�� 	���'� ��� 

'� )����� )��C�� )��� 	�3?��� 	������ ������ )!�*�� ��� �� �%�9�� 0��  �����

�� 	*������ ������� ���� F$�� G����� 	������� 	���� ��C ;���� ���B���� ��� 0��

 ���������� M�
 0� ��B&�� ���8 �*� 0�1��� ����� /���	� �� �
�� ��'�2���#8K� F �

 ����� D���� �!?� �. �!���� ��C �� A�#. ��!�� 0� F��� ��
 �,��� �������� D���

"�����.  

 G���� �����#8� ��1��� +�$ 1�������'� �*��
� 	������� ������  �� D��

 �%���' 	�!����� ���(�� ��C� 	�!����� ��4�7 4�
 �������� E�?�� ;��� G����� 

 	�������.����� 4�7	������� �'� )���� . ���� 0�� 	������� ������ ���' 	���
 ��� 

 	�'�� ��(�� 	����  � $�?���21 � 4�77  D�����17�% �*� ���� 0��9�  	������� ������ 	�9�� 

 0� �*1��� �.�� 0��1?��� 0 1995 � ���#��� 	�� 	������ �'�#. )�.  

�7 � ���� ��, $�� ������ ���! �(� ������ ��!� ���� 	������ �� ��
��# �*��' ���

 	���#8��� 	����
� �� ��%�9�� @$% �
 	����� ���B���� ��� �% ������ �!�� � 	��!�

 	*��� 	*� �� ���B���� +� ��� ���� J��;��. ��������! 0� ���*�� ��1�� 	��� 

 ������������2�#2 ��(�� �!�� )�� 4' �. +��% �Y���'�� �����
 �8�� .� �� 	������ 

 4�
  ���,���
2� ���� 0� ����� ��� ������� ��#82� 0������ �� ��� ��� �� G('� F$�

 "�'��	�
�  ���� 0� ���'�� ��
 ������ �� �������� 	��3K�� 	��(��� ��(���4�7 ����2� 

�������!��  ����� ���������� "����� ��� 	��!  ��� .  

 +�$ �� �9�� 0�����K� �!?�� ���4�7 0�� 	������ � 	���� 	���! ��'� �*�. 4�
 	����� 

��� 4�
 1(� �#( 2 �������� �*�� ��� 	���1 /�' +�$ �� ���� �� �� 	��'��� 	��
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 	������ 1���'� �*��.��*���% 7��*������ ��� 4�7 �������� +� �9� �. /�� )�

G����� 	������� �%���
��'� G���.  	�������2 4�� �. 0���� S��*� � /�� �����*

 �*��� . ����� "9����� �*�����Y��. A� 4�
 �����  � 	������� 	������� �*8��.��'�# 2 

 D�(���  �1��� � 0������ G���� ��B& �
 �,��� 	��'��� �*8���. 0� ��1� ��(���� 0��� �

 �� 1(� 0�'��� G���� 4�
 �*1��� �#(� 0�� �������� ��!� +��% ��!��*'��� 58��� 

 G���� 0� 	������� 4�
 �*��8 ;�� 4�
0������   

��� "0�'��� G���� 0� ��������� 4�
 	������� 5��� 58�� �� ��  ��������� ����� 

 )�! 0������ G���� 0��� ;��. ��
��# ��
�18 0� ��� 0�� �������� ����� �B!. ��

�� ����� H��� ����� N� �. �!�	������. �� 	������� 	��' 0� �������� ���� ��� "

������� ���. 	�������� ��  �7 ���(�� $��� 4�
 ���(�� "�
 4�7 F��� �. �!�� �*�%��

0�����K�	������� 	�������  � ������ @$��� /����� A�'#�� .  	������� 	������� 58� "�

 5��� 	������� 4�
 �*��8 	���� �������� ���8 �� ;����� �$% ��
�� 0� 	���G����� 

+�$ 0� ����� 	������� "���� S�� 5��� 4�
 �� �������J���2 H����� �� �!� 4' 

 +� 0� E����G����� "���� 	����� �(� ����, 4�
 )�! +�$ ���� � '� �*�!�.  

	������� 	*������ �4*���� )�� ���! F$�� ��,�� 	�
��� 	������7 4�� ������ <�' 

K� �� J���� �$% 	����� 	������� ���. ���������� 1(� 	��'�� �*���� 4�7 ������ �'

 �'&! 	����*�� ��������K�������2� 	�������*� .� �$% 	*� �� ��	*� � ;��.  �$�.

;��. ������  <'� ������ ������ ���  1�(�� �
�� H������� �����*  ����� $�?�� 

 	!���� G���� 	*����� �*���� 5���! M�?��� +� �
 ���� �����,�� ����1� 4�

 0������ ������� ��������Coopétition F$�� �������� ���� ������� ��!��� �'&! ���� 

 ��������� ��� 	������ �. 	������K� ��?��'�� �� N����/��!2 5��� 0� ������� ������� 

�	������!�� /������  	������...:��.  

. �7 	��% ���
�� 	��� 0� 	��������� �8��� 0� �*��� 0�� 	������ ����#�0��'�� �� 

 �������� 	������ ��������� ��� �!?�� ��� �� ����� �$% 	���� ����3 0
��F���K� 

�� )� 	��9��� /��������*�$ �' 0� 	������K� 	����K� 	������ ���' ��� �.  
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1-1-1 -"�� ��� �� ����&���,��
�� �:     

 �!?�� N��
 �(�F��#82� "�
 �!�� ����#82 0�,���S�� �!��  "�*?� �� J�3�

7 �	������� 	������� 	��9��� �&���� ���' �#���� �$% ��� �� ���'�� ���. 2� 0� �%��1

�!?�� 	��9��� <�'��� �� ������ "��%� ��! <�' �1(� F���K� ��	����������� ��� ��  �� �

 	?����� ������� ���� 0� �������� 	������K� ����T : ������� �	������ �G����� �O��K�

�� �	������ <'��� "�9��� �1�1��� ����1� �	�8�����:�.  .�*?�� 	������� "�*?� 1���" 	����� 

� 	������ �*�� -�� 0�� �8������ ����'��� �'. �'�#.	���� ��*�   ���
 	������� �$7

 D��. 4�
 �B�� ��?8��8� �	������ �����%� ���'��� ����� 0�� G��� �� �8�1�� 	�����

 �	������K� �����(������*�$ �' 0� 	����K� 	������ �� �8�1�� ���'��� ����.      

1*1*1*1 ����&��� 
����
�.��� ���� � : 

 �7�����2� ������  	��!�" 	�����  "�. "	�����" '��� 	������� ����;�#(� 0���� 0� 

 ���'��F��#82� 0�!�� �� 4�7 ;�. 0�,��M����� M��� 	��!�� @$% 	1�'7 � �$%� �� N��

 	��!�� 	���1(Fulconis,2000,) ������ ������� �"�%�?��� ������� � �$!#��H��(�� 	�.        

 S���(Ingham,1995)�%�?��� 0���� �!��� 0� 	������ 	������ 	������ ":  

   

  
 

 

 

 

 

 

 

 

 

Source : Ingham, 1995, P3 

 ��(�"���
"��
����"  

 4���-���
��(�"��� 

4�������  

 ��(�"���
"�������"  

 �
�����
 �����
��
��(�"���  

 4���#���
��������5�  

• 4��������  
• 1����  
• 1��"���  

4�,�
6�  

'��7"��� ������ �����  
 �
��� ���8�

��(�"���  

 ��(�"���
������"�
��  

��(�"��� �������� �
�����  
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 ��� ,����� �!���������	 	������� ����3���� N������ 1�� 0�� 	������ �� D���

 �	������� G('����� 	���(�� 	������	������� 	������� ���#��� 4�7  �� 0�������� <�'  

���� 4��(�� ��'	������ 	������� ����(�� .  ��� 0�� 	�!���� 	������� ��� ,����� �!�� ��! 

 ���8 4�
 ��� 0�� 	�!�������� 	�������� �	���� 	���, ��� 0� 	������� 	��3��� �


	���� 	���, ��� 0� 	����� D�(��� 4�
 	������ � 	������ 	������� ��(�����	���� 	�!���� 

�� �	�!�������� 	�������� 	���(�� 	�������� �( 4�
 0�����K� ������ 0� <�'��� /�C. �,!�

 	�!���� 	���������	�����.          

 5�� ����.	������� 5����4�� 0�� 5��%��  ��������  ��� �� �*(�(' 4�7

 	9��'��� 4�
	������ 	�8���� 	#'�� �. �%���1 ������� 	�������� �*�
 ������  ���� �. �	

 	#���� 5��%�� G�(' ;���� 	������ 	������ D��. ���� 	(�1��� 	�������� �*�
 ����� � ��!

��� 0�� �%�9��� 5���� ������ +� 5���* �������� ��	��%� ��0� �*�
 ������ �!�� 

��� ���D���� ������ 5���   ��!/��('� ������� ��������K� G� ��� �%�9��� +�� 

5��� 0� 	������� ����..  

 	���1�� �7 ������� 	������� "�*?�� ��������!�� E�1#�� � ��*���( ������ /�C. 

 4�
 �������� ���
�H��(�! 	�8���� 	#'�� ���� ��� �*� . A���  ������ �$% H��(�

 	��������� �	�!���� 	������� 	#� 1��� $���
 	������ 	�����/��!�� 	��% 	�8�� 	#' 

 	����� H��8 �!�� )�. ;���� �������� M�� ��� ��! ��*8�� J�18 0� ��������� 	������

��������� ����. �
 	3?����� ������ ;���� 	���� 	���� �,���� G�(' 	���!�7 �. 27 �

	8���� 0���� ⁄ 	��8 �(� �
 <'��� �3��� ;��. H�D��. ������ �! �
 4' 5�� 

��������) �. �91V2(. G1�� �% +��� G1�� 4�
 H���(��� +�  ��� ��� ����� 

�5���!��.    

 �B!. �'�#&� �*���1 �� ���C � 	(��
 �2�' 	����� ���
 �������B�� 	����  �

 	�!�'�����(� �B!��! �$=� � 	����� �������� /�� �(D’Aveni,1995) : 5���!���� ������

�8��� timing ��	����� savoir faire D��� �� "��*����3��� �	��(�� � "!��� ����

 �	����� �������� @$% 0� ��!�� ���,�� �=� �	������� 0� ���% ���� 	��#�� 	������ ����(��
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��� �����(�� 4' �!� "� 0��*�' M�?� �� 	��1��. J��� 5#� �� �� ������� ����

0�� ��� ,�� 0�� ;�#(�� 	������� �������� +� ���:  

−  ����� ��� �� 	������� ������������.  

−  ������� "��# ����� S��('���*��� 0�����!�� J���K� ���� J���. 

−  	��� 	
��#�� ��
�1(� ������ G���
 ���, ��������� ��������! ���1

���2�#2. 

−  �������� ��!� �(�� �"������ 0������ ,���� D���K 	������ ������� 	��?! "�


 5��'�� �� ����#��� 	������ ����(�� "!����	��(�� �������� 	*���   .     

 	����� ������� 	#���� �,���� @$%  �� (Gueguen,1997)��. ������ ��� ������ �

������� 	�!�'�� ��� ��(��%���:  

−  J�?���������� ��� ��8���� ����.   

− 0� ������	����� 	��!��� �#����� .      

 	����K� 	���(��� ��17 0� 	����� ����� ���B���� �� 	
����� ���#� F���(�� �*�!�

�� ��1��3���	������ �����8 0� ��B���� ;�(�.$��� A��� OPESTEL  ��*���� ���'� 

 �	�������	���#82� �	�
���2�� �	������!��  �	��������  ��� 4�
 ��B���� 	�����(�

��������.  

 ������� @$% ;��� 4�
�	����� �.  ���� �� M���� H?�� 	��(��� �������� 	
���� �!� 

 ;��� ��������	
��#��������� 	�!�'�� ��1 ���? ����  	��%. �
 	
��#�� @$*� 	

 	����� 0� 	
��#��	�������. 

 	��!�� 	����� � 	����� �������� ��$% ���' 4�
 ��?����� /�C. G?��� 27 � 	��,��� 	����

�.  �� +��%	����� ������ <�B ��� �� ,���:  	��
 	����� 	�1����	��,.  �7G�?2� �. 

5��2�  �% ��?����� ���5��� 5��#  0� 0�!� ��	������ 0� ��B���� �������� /�� 

� ��B&�� 4(��� ������� ������� ��C 4�7 0�� 0�� ��������  ��� 4�
��#8� D,� �. ���� 

5��#�� ������� "%. �*��� ���� 	������� �������� ��.  
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1*1*1*2 �"%�� ���/ ����&���:  

��� �. 	�?8���� 	���(��� ��� F���K� �!?�� 0� 	B��'�� ����9��� ;�'7 	�?8���� 	��9

 "�%�?��� "����� �. 4�
 �*���' 0� ��� ���������� 	��*� 0� �*���� ���! 0���� U�����

�� /��� )����� 	(��1� "� ����9���� � �������� �*��� 0�� 5��9��� ���' �!�� )�

 ���� /���. �. 	(��1 ��� 2 )�. �!�� 0�$��� �B�.���
2� 0� "��� �!�� )��
 	1���� 

 � 	?����� 	����K�$�+��� 	1���� @$% 1���2  	������� 	������ ��������	������ 	������ .

7 ����(�2� �� ���B� "�%�?��� "����� 0��� 0� ���� ��! �8 �������� 0� 	����K� O$����

�������� +� ��� � ���� ������� �$% 4�$7  ��!��� ��'�� �� U������� 	����K� ����9��

 	?����� ��������  � 4��� 0!� �*?��! 4�
 ���� ����	�����. �� ������ �=� "�
 �!�

 	#�?�� 	?����� �������� �*�� ��!� 0�� 58����� �. 5��9�� ��'� �. ���'� 0?8����

 E����� �3���.  

�����
� �.���  ���!?��� ���
. ��� �� ��?�� +� 0� ,�! ��! �'&! "�9��� 4�


�����%2� 	������ "*� <�'� �D�� �.����� 	8���� �
 <'��� 0� 	#�� 	�?8���� 	������ 

 	������ 	�!�% ����� � �*� 	1����� 5��9���8�1��	������ �(� �� 	����K�  0�� 	�!���!�� 

0� ��!?�� 4�7 ��#� 	������ ��!?� ���'� � ;���� �!��*�� 	������ 4�B� 	�!�% �
 <'��� 

 	�!�*�� �
 <'��� 	�?8���� �B!�����������  �  	#���� 5��9� ��'�  ���� �� �	�����

����T� 	(��1  �*�� ���	������ �*��� 0�� 5��9�� 4�
 . ���%��� 5��# �!��

 	��!�*�� 	�?8���� 	������(Dayan et al.1999, P59)  "*��3? /�'��"*�������� ��  

 	����� 	�?8�� ����
.�;�� 	�����. 

���  Woodward (Scheid, 1999) �����	��9��� @$% ���8 <�' � ��� �� ��?�� 0� 

1953 � 1957� 	������ 	���� D���=� [ 100 4�B��� 	�!�*�� ���'� 	�,����7 	�
��# 	���� 

�*��� ��#� 4�7 �. 5��2� �
 N�� �������� �!��% ��� 5��2� 	������!�� 0� 

������� .*���� ��� �� S����� U���� G��1� G��� 2 �������� E��� �. �� ����9

 	��
�7������� 	������!�� 	���1� �B&� ���.�� �7 0 �� ������ 5�1 �� ��#�� �$% 
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��*9� 	���� ��! ���!?��� � 	����� ����' 	*���� 4�
 ��� 0�� 	�?8���� 	������ ��1

0�� ���� �*#��� �!��:  

− 	������ 5��9 ���'.   

− 5��9�� @$*� 	�D�� �B!�� 	����K� /������ ���'.   

�.��� 	�?8���� 	��9��� ���
��  5��9�� �'&! O��K� ��������!� 	������ �B!��

�%. 	� 	�!�% ����2��� 5�1 �� ���8 	��% ���
&� 	������ @$% ��
�  Lawrence & 

Lorsch (Scheid,1999) ��!�. ��B'���� ��1 <�' �Woodward  �8�1�� 	���� �� 

 ��� �� ��?�� 	������1963� 1966 [� 10	�!���. ������ ��*9 �������� +�  ������ 

 ��*��� J��� �!&�� "�
 S��#� ��' 	��%�����*��' � 5�9�� 	������ 	������� 	����� 

 58���� �.�����0 0� 	������ �%������� 	�!�*� .  �(��� 	������ @$% ���!� ���!&� ���#

 /��� ���
� 	���*�Burns et Stalker <�'  H��Burns et Stalker  (Dayan et 

al.1999) 	������ 	���9��� 	����� ��B& 	�?�! �8�1�� ��  0���' 4�
 	������ 	����20 

��1����� 	?��� 	�,����7 	�
��# 	���� . 	����� "��( �7���
2�� 0� ����� ���� 4�
 

 	������!���� G���.B'���� �#�� ,��� 4�7 �5 	����� J���. ����(�� �B!�� 	����� �� ) 2 0��

 	������!�� 0� ����� �����G��� ( �8�� 	����� 4�7���� .  

 �#� ��!Emery & trist (Scheid,1999)  �8�1�� �� 	��
 ��' 0����� <'� �� 

 ��������4�7 0% 	����� �. trame causale  �	������ 	�!�*� �?�#� �%��� ���� /�' �%

 4�74 0�� ���� �*#��� �!�� 5��#. : 

− 	�����	�������� ��(����  :�� 	�(� 	����� @$% ����!� ,�� ���3��*1��� 5�.   

− 	�����	�!�*��� ��(����   : ���� 5�� �*�. ��C �*���!� ��� 	�(� 	����� @$% ,��

�'3�� ���9���.   

− 	����� ��(���� ��C réactif :  ���� �B!. 	�!�'� ����!��� ,����"�9���.   

− 	�����	��13���  : 	����� @$% ����!� �*�  � 0�� 	�!�'�� �7 �!�� ���� �8.

�. F���?�7�*��� ���� �*�8�
 0� .  
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 ��
 	����� 1��Duncan (Dayan et al.1999)	*� ��  �*���!� �. �*����
 ���� 

 0�� 	����� 	1��� �. �(� �
 ������ ����!��� �. ������� +� ��� ����� ;��. 	*� � 0�

	����� 	�!�' �. ��!� 5#� .7@$% ��� 5����� � S��#��� � 	����� J���. 5��� ��'

0���� ������ 0� 	#�����:  

 /�' 	����� 5��#.Duncan 

�.���  �A��  0
���  

 	�!��   	?��3�� �!&�� "�
 	��'  ����� 	?��3�� �!&�� "�
 	��'  

 	!�'�   ����� 	��(�� �!&�� "�
 	��'  	��(�� �!&�� "�
 	��'  

 
Source : Dayan et al. , 1999, P64. 

 

���� S�� �!�� 0��9��� �!?�� 0� 	�?8���� 	��9��� ��� ���� �� "�
 �!�� F���K� �!?�

	������� 	#���� 5��9�� 	��%. 4�
 ����� �,!�� ��	������.  

1*1*1*3  ����������������������� � �����&�:  

	����� 	������K� ���� 0� ���
�� 5��� ,!� 	�������  0� ��#82��#����� � 

A�3� 4�
 �"*?  	���1��1���2� ��������� ��� 	�������  	��!?�� ���%����� @$% ���

	������� 	�!�'�� ���' 0� �������� � 0�� 0� S�� 	?��� ������ 	���. ���'�� 

(Bensebaa,2003) ����#�� @$% /�1 �����9��� �� ������ ���� 	?����� $� ��. �� +�

 	������� 	�!�'�� E��� 	1����� ��(���� 	������K� �%��9�� 	����� 	������� ��������K�

��������0� �������� @$% �B�� �:  

1V G���. ��
 ;��� 4�
 	�������: 

G���. "��(  0�� �������� ��� 	������� ,��V 	����*�� ��!������ 	*���� ����� 

	?�?��� $���!� +����� ������� 	�����*���. 0� �B�  ���
 0� 	������ ���� G���.� � �*!�'

��� ��! G����� �'. 0� ;���� G����� 0� +�'�� H?� 0
��� �. �!�� ��. �!�� ��. 
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��?! 	!�'��� 	������ ����. �� J���� �$% 4�
 G�1� 	�������  	������K� ����� 0�

�� 	��������1�(��� �����.     

2V  ��� 	����B�� ;��� 4�
 	�������–��� �� : 

&���������� �� J���� �$%  ��B'���� �����%� �� �8�1�� 	�������  	*����� ����� �'�

	������ ��!�����  ���!��� �	������� ����������#�� 	���(��� @$% "�(�����. �� �

	�������:  

− ��L� 0�*���� ���'�� 	���?�� ������������ 5�1 �� �$���� 	������.  

−  1�����(������ ����� �������� ��������7 E��� �� ������� ���� 5��9 �

 �*���1���*
�.     

�,!����� 	����B�� ;��� 4�
 	������� V��� ��  4�
B�B 	���� 	 ���� �<�'� 

��	������ O�,�� 4���� V. A�3�� ��� ��  �� ��� �% ��? ���?�� S��#� 	��� S��#� 

 �������� 	����������.����?�� �� 	�'�# 	������ S��#� ��' 0� � 5�!�� 	���� 

 	������ ������� 4�
 �,!�� 0������ +����� 	���B������ 4�
 �	���9��S��#� 	��!�*�� 

 J�1(��
� �D���� 4�
 	������� ��!����� ��B& 4�����.� �� H��	����  	B��B�� 	������ ��B& 

L’inertie	������� ��!�'�� 	1���� "* ��! �D���� 4�
 	���9��� .        

3V  ���8 	������ ;��� 4�
 	������� /  ��: 

 ����8 	���� ��� 	������� ��1��3�� A�3� 4�7 	���(��� @$% 5�*�� 	��� 	���

��������� 	���1 O��� *������ 	������K� �. ���
�  �  0%	����� ����� ����. ,��� 

	��% S��#�  ��&� ��#��  �$%:  

− � $�& ��#�� �������
2����� ��������� ��� ��8���� 0� ������� �B���� "�
 � 

���' ;��� ������� 	������.  

− �E�(��#�� �����  �� A�3��� ������1������� 	������� ���������  �� 	#�

	!����� G����� "��( 0�� +�. 

− ������#��  [�  3���� 	���(� 4�
 Porter)  �9�.1V1V2� 2V1V1( �27�.  

������ @$%� �B!. 	������ 	���� 	��%. 0�� J�1(�� �. 
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− �"�����#�� ������� 	��9� ) �9�.1V1V2� 2V1V2(  	�!�������� ���' 0�

	�������.  

4V  0������ <�'�� ;��� 4�
 	�������:  

<�'�� 	���� ��� �� 	�������� 	������ 	���(��� "*� � <'�� 0� ������ �B. ����

	������ D��. 4�
 	������K� 	���. <�'��� @$% D�(� �� "C��� 4�
 ��� �!�� )�. 27 	1��

�5��������3K�  �� ������� 	���(��� @$*� :  

− �� A�� 	���(��0�����K� ��?�� ��� ��8���� 	C��# )���� N�� "��( �B� (

0��'�� �8��� 4' ������ 0�� �������� M�� 	1���� D����� : $�?� �
��

���(��� ��?�� �� /�� ���?��.  

−  H�(�D����	#����� "*�� ���� ���#(�� 	��(��� . 

−  A��	���(���9'��� ���� <�' �,
 �� ������ ��
 �. �� ����� 4�
 @��B& 	  .          

1-1-2 ��� �� ����&������������ 0��
�� ���/ : 

 H����� ���' ���� �������� ���'. ���'��� �	������ 	������K� 	��9� 0� 

�� 	��9��� <�'��� �� ������ J�3������!��	 ��������2 /�!� 5���� 	�������� 

�������� � �
 <'��� ���'� �	������� 	��!?�� ����#�� 5�?1�� M���� ���� �%����F�9�� 

 "�
 �!�� 	������K� ����K� 	���
 ��� ���� 1����S�� �!�� 	������K� 	�����.   

1-1-2-1 ��� �� ����&��� ��������� ��������:  

0� ����! ����� 	�?8���� 	��9��� )�� ���
 F$�� �8��� H?� 0� ��'�! 	����� ���' 

 �	����K� 	������ 0� 0���. "�
 �!�� ;��. 	����7 �����(� ���1�� 	������7 �����(

+�$ "
� S�� �!������ �� ��' 	������7 �����. ���1   ,�,�� G����� ����8 "�
�

��0������ ,���� G�(' G��1 �
 G���� ��1����� 	��3��� 4�
 ��#'�� 1��.  
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 ,�,� ��. ���   ��� �G���� ��1����� 	��3��� 4�
 ��#'��� G����� ����8 "�
�

 	��9��� <�'��� 0� 	������K� 	���(����� 	�(��1� 4�
 	*� �� 	������ ���'%� �!�

;��. 	*� �� 	������ )��7 0�� F$�� 	
��#������' G�1� 0� +�$ ���� 	������� <�' � 

� ���'  ���0������ +����4�7  0
��#�� ��#82�.   

���
. ��
 ��� �� 	������� 	��!�*�� 	���(��� �������B�� ����� 0� ��*9�  <�' ��1

��#82�	�������� "* 	#�� �����. 0
��#�� � ���D��*��8 0�� ���
�� 	#��   

(Porter,1999) ������ �$% 0�  �������
�� +� ,!�� 0� 	��������  $7 	��' 1��

�� �	������ 	����� ;�(�� 0
����� ��B&��� 	���� 	
��# 0� 	������� 	��3� 	��B!�� ���

 J�1(�� 	��!�*�� ������� ���' 4�
 	��B!�� +� ���' 0� ���� <�' �;�(�� +� �%�� 	�������

 	������ )��7 0�� F$��2����� �������� 	���?�� ��!�'�� $��  ���
2� +� ���' 0� 

	��B!�� .  

 	
��#�� J�1(� 0�!�*�� ���'�� A���� "��( ��� �� �	������ 0������ ,!���� ���'

 ����,�� 	�3��?�� ���(������������  ������ G���
 5���� 	1����� ��������� �����*

�� ����8 	������ 0������ ,!���� 4�
 5���� "� ��! �J�1(�� 	
��#�� H?� 0� �*� ��������

��	���'7 	*���� ����� ����(� ��$� .  

 0�� 	��9��� 	���(���� 	(����� ���
�� ��
�"* �	������K� ��
������ ���'       $7 �

"�(��������� J���� 4�
 	������K� 	
������  ���� J�18 0� /�' 	C��# 	���
 

	������K� ����!�� )� 	������ +� ��� �� 	������� ���' (Dornier,2004)  �!�� ��! �

 �*���'�3�. 	������� 	����� F���K� ��?�� ;�� 	������� ���B��� ��� �� 

(Dornier,2006). 	������K� ��
������ �����. E�(  ��� ����� H?�� H����� "�


���� 	
��# J�18 0� ��������� ��5����� ��� H��	��,��� ��
������  �� H?� ���

	
������ ��	������K� 	
������ H?� 0� �������� ��� 	������� �� � ��� M?��

���
������ �K� ��
������ �
��� 	�����  � 0�� �������� �
 ��� 0���

 	*������ ��������K����� �
�	������� ��
�. )��� �. �!�� ��!  ������ ��
������ 
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 	������K� 	������ 	������K� �. 	��!�*�� ������ �� ��� 0�/��!�! 	��!� H?� 

������� ���!�*���� H?� � �	������K� 	!����� 	�!�%...7:�  .    

��*9� ����� 0�  ������� 4�
 	������ 	���(��� ��������� ���D�?!��� 	��� 0% 0�

��(� ���! 	���(� ���� "������� " �� �8�1��« Resource-based view,RBV » �� 0�

 	#�� ��?����� �� 	
���� 5�1 �� ���1Wernerfelt, 	�� 0� 1984  "B �Barney 

 	�� 0�1986 ��� 	���(" ��D�?!�� " �� �8�1��« Competence- based view »�� 0�

 �� 4�
 �
��Hamel& Prahalad   	�� 0� 1990.  

,!� �����(��� ���% ��D�?!��� ������� ��'  5��%�� H?� G�(' 4�
  A�� 0��

*��� ��� ����?�K�� 	������� � �
 <'��� ���� 0������ ,���� ��$� ����� 	������ ����

�� �*� A�� 	�!�' 0� 	������ ���� �. F���K� 4�
 /�� �$*� �� �*��B 4�
 	9��'���

 ��������� ��D�?!���0��(���� �%��1� �*�� 	����3�� 4�
 ��#'�.  

 ������� 4�
 	������ 	���(��� ��'�� �*1��. 	9?'� ��� �� 	������ "�*?� ��D�?!�

 ����� ������B�� 0� 	�B���� 	������K� / � 	������� ������� ��� �� �*��*?� 4�7 G���.

����K� "��# 	���
 4�� 2 )� 	���� 0� 	������� 	�����  � 5�!���� 0� ���7� )�� �'�

������� +� ���1. �%����� ���' 2�. 	������ �� ��#�� �$% /�1�  !� � 	������ �*�D�?

"B5���   	������K��� �+�$� 	�������A�������� @$%  �3�. � �8�1�� ������� +� ����

,���� ���' ���*��  ��@�.   

 0������ ,���� D���7 1��� ���' 4�
 �	������ 4�
 0����� 0�����K� ��!?�� ����

 	������ ����� ���' ��� ��!� J�18 0� 	������� S��#� 	���� �� �B!. �*�D�?

	
��#��� �� �(� �*��� �'� )�� �B!. 	������ �'� 0�����K� ��!?�� )��� 4�
 ��*����

 �� "C��� ������� 	��9� �.�� A�� ��D�?!�� ��*������� 	������ 	������ ���#�#� 5���

�4�
 ,!�  ������� ������� ������� ��D�?!��� ���1�� ��� ���*�� O��,�� ��� ��

 ������ +�����0���� ������� 4�
 �������� H����� +��:(Prévot,2007)  
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Source: Prévot, 2007, P185  

 

 ������ ��
 �������� ����� 0� ��*9 	������� 	��!�*�� 	���(��� ��B& �'�� <�'

 �	������� ��!�'�� 	���� 4�
 ,!����� 0�� ��!����� �
 ��� 0�� ��������� �%� "�

 	���(��� @$% 5�*(Le Roy,2003)  4�7 ��
�1(�� �!��% ���'����� 4�
 �%��B& �����

 �� ��������� 4�7 +�$ A��� �	1����� 	������� ������� 	��' 0� �������� ��!��� ���'

/�8. 	�!��� 	��9� D������ 4�7 0
��#��  8��. �� �%��$� 	������� 	�!����� 	���(��� $�& 

 �. <�' �� �*�
 5�� �*�. 27 �	���'�� O$�����(Le Roy,2004,P182)�� ��8����  �

 ������ ��C ��8�
 0% ���������médiatisées��!�*���� 5�1 �� .  

0� <�'��� ���
� 	������� ���' )(Le Roy,2001  �9� ���?��� �����(� 4�


	������� 4�7 4���� 	���(��� !�!��*�� �� 	
����	������� �. 	���B�� 	���(��� ��� ����� � 0%  

�����(�� �� 	
����. (  H��� ��. ��
�1(�� �!��*� ���� ��#�� 0� 	������ �����8 ��

 ��*�1��� �������� +��. 1���� �!��*�� +� ��'�������� ��!��� �
 	�(�� 	����. 

 

 ا����ون

 ت���� ا����ون ا�������

� ا�����

 ت��ون ت����� وإدارة ا�"!�ءات

 إن'�ء ا�"!�ءات
إدارة ا�"!�ءات  -, +*ل ا����ون

 ا�1'�0آ.

 ا�56�ل 234 ا�"!�ءات
 ح�1ی. ا�"!�ءات

 ا;س�"'�ف إدارة ا�"!�ءات ا;س�9*ل
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� "* �� 	������� 	��!�*�� ����'��� ,��� 4�
 0��B�� ��#�� 0� <�'��� ,!� 2' ���

�!�'��� ��������� 	������� ��,!�+�$ 0�  �3�&� 	���(��� 	������ ��!����� 4�
 

��������� ���! �	������� ����� 	�!������� ��!����� +� D��. 1�������. �� 	
��� ��������� 

������. ���"*.  

���3�� <�B 4�
 	���(��� @$% ,!�(Roy,2004):  

− !������ "��%K���,�� ������� 0� �������� 	������K� � 0����0��!��.  

− ��������� ��!�' ������ F,!���� ����� D�1
7. 

− ��� 	������� 	�!�������� 	���1�� J4�7����� 	���� � �������� ���       .  

 ,���(D’Aveni,1995)	������� 	�!����� 	���(��� ��� ��  	�!�� ������  ��. ��� 

�*����� J�18 0�  :������� �	?��3�� 	������� ������� 	������� �	������ 	�� 4�9��� 	������

extrême . ������� ���	 �B� 0��� �;�#(�� 	������� �
 ������� �� �!���	������� ���� 0� 

�%���� �8���.�7 	������� �,���� 	����� "�
 �� 0% "%.  S��#�;�#(�� 	�������  � <�'

�13  �*����������4�7 �
 <'���  ��,����  ,�� 0�� ��������� �	8���� 	�������

 4�
 ���(�� �*� 0�� +� 0% ;�#(�� 	���������� ����� �������,�������� 	�����  .  

1-1-2-2 1��&�� ����/���� �  ������&��:  

 ��*9 ��$�  ���� "�*?� "���������� E����� ����
	 Facteurs clés de 

succès FCS���K� ������� 0�  �&�� 4�7 	���� �� ������� ����� 0� 	������K� ��1

"B �������� E���� 	������ ������� ���' ����
���� 	������ ������� ���' ��� �� 	 

� 	������� �,�����������.  

  ���
. ��� �� 	������ ���!Daniel (Verstraete,1997) /�� 0�� ������� ��' 

9� �*��
 ,!�� �. F���3�� ��������� "�1�1��� "�*?� �(�� "B � FCS 	�8����� ����� 4�7

 ��� 0�� 	������ �����%� �� ��! �. /�� 0�� E����� 	��'�� ������� ���' ��� ��

	���� ��! �.�� /��  <'� �.�
 	������������ �������� +� ��� �� �%D��. 	 
� 4�

��������  ���\ �
 "�� +�$	�8����� ������ <�B ���'  : 	�8��� �	������K� 	�8�����

 ��������$�?��� 	�8�� .   
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   ���! 	����*9������� E����� ����
 "�*?� �	 ��� �� 	������K� 	���(��� 

�	������K� 	�,��� 	�'�� 5#� ���
 0�� � 0%�%���� 	��% 	��!�  0� ���'��

0�����K�� �� ,�������� +� �� �8�1�� 0�����K� 1����� J�18 S��#� 

(Chaix,1997,P59):  

− ����1?� *"�  E����� ����
	������ 	����� ���
7 	C��#���  ���� 1%�0:  	���


	�,���.  

− 5��
���������  �� +� 	����?������ �������	E�����  . 

− ���
�  +� 0� "!'������������, 	9'� 0� 	������� 0����� ��%��� 	���� 	.  

− ���� 0� "!'�� ���� 0� ��������� 5��� ��� 	����'� �. 	�(�(' ��8���  +�

�������  . 

 "�*?� ��� ���� ��1"����� 	������ E����� ����
�0�����K� S����� ���� 0�  

�' ����?#� O$���  � 	������ ���!�K� ��1����� 	9?'� ���	�����.  S����� )��

 �'� 0�����K�������� +��	������   ��� 0�� �
 +� ����3��� ��� 0�� ��������

5�� ��! ����� J�18 0� �������� 	�������;��� 	
��# �� �������� @$% . A��� 

 ���' E����� ����
 	������� S�?�� "��(��� 	����� �*3�? 0�� �����*� ���' �,�

	������ �*��! 0�� ����������
��� �. �0% ������� +�  1����� J�18 	�#�� 

�0�����K� 	������ E����� ����
 �'�#.(�' 	�#��� 	������  �'��� 5��� ��� 

	������K� 	C��#��.    

������ ��! �$7 �E����� �. � 	��� �
 G�?�K�!� 0�� 	������� 	��3��� �������� 

���*8�� J�18 0� �%$���  ���/�' 5�� 0�0� "!'�� 	������ �������  "�
 �!�� 
� ����

 E�����������	S�� �!�� �=� � )(Gritli,1998 �
 ���� ������ E����� ����
	  �� <�B

/���� �0%:    

−  0� ����� :�*(�(' 	������ 4�
 /�� 0�� ��D���� +�� �� ��D�?!���
 /�� 0 �*�

����� 1��� ����� 0� E����� 	������ ����. �$7 ��*���!�� M�?� +�$   ��� 4�


1����� J�18 H?� 0� 	������� ��������.  
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−  0�/#��� :	������ E���� 	����3�� 1�����. 

− ����.� �E�����	������ �  "B �	������K� �*
���� 0� 	����� ���(�  � �&

�2� �*� ���;��. 4�7 	������7 	
���� �� �*��� ��(    .          

 ���' 	���
 ��������� �������	E�����  ������. �����(� 4�
 

(Verstraete,1997,P5)  %� 	����'�� 	���(��� ���� 	���(��heuristique. ���  	���(���

 4�
 4����0��(��� N*���� �� ���' 4�
 ,�!��� ��� ����! �. /�� 0�� 	������ �'. 

 "��
������  1	C��#�	������K�  ���+�$ ��!  	
��#�� J�18 ���' �� �8�1���� 	���

 	���B�� 	���(��� ��. �	������K� ��1����� 	9?'� ���' ����� 5��� �� �8�1�� �. 	��(��

�[� �%���' 0� ���	������ E����� ������� �H�'�� 4�
  ������� ���B� ���� &�� ��!

 5��� 4�7 ����(brainstorming  0�%$�� 5#����� )������	*�����.  

 ������ � H�'�� ���  �� 0�� �����(��� M�� +��% �. �� "C��� 4�
�� 27 ����'�

 ���' 0� 	���(��� 	���(��� 4�
 ��� �������� /�C. �.������� +� �����'��� ������ 0% �

+��������  0� �B� 0�� 	������ ����.  

1-1-2-3  ������� ��	�"-��������&��.  

 �,��. �(�F�!� @��� ���1 ������� 4�
 	������ 	��9���  �����!�� 4�
  	��%. 

 0������ ,���� G�(' 0� 	������ ��C ���������	������� 	*���;�#(�� � � 	���(��� @$*�9� 


����! 	������ 4�7 	������ ������� �� 	C�	������ �� �������� 	���B�� 	
������ "3 �

��8���� �5������ �	����� �	��(B�� ���D�?!�� ��	���9��� ��D�?!��  	������K� ������� ���

 S�� �!���� "�
 �!�� 	���#82 ���������0������ ,���� 	�!�� ���#�! ��D�?!�.  

,�� (Barney, 1991) ��� 	B�B������� 5��#. :  

−  ����������.��� ���0����� .  

− F����� ����.��� �� �������. 

− 0��9��� ����.��� �� �������. 
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 ������� +� ��! 4' 0������ ,���� ���#�G(' �. /�� 	������ '� O$��� /�

VRIN S��#���	����� :  

−  	��(��Valeur:�. /�� �� A�� �$7 	��8 ������ ��!�  	����� S�?�� �����

�� �'������*�� ��.   

−  ������Rareté:  �� ������ 5�1 �� +��� "� �$7 ������ ������ ��!� �. /��

�����'�� ��������� ������'��. 

−  ���(�� "�
Inimitabilité: 5�1 �� ���(�� ���8 ��C ������ ��!� �. /�� 

 �����'�� ���������������'��.  

−  "�
��'K� Non-Substitutabilité :  ��! �$7 ������� 	������K� 	��(�� �(

 ,���� H?� 4�
 ��#'�� H������ �!��0��'7 ���� "������  .  

 M�
Barney (Loilier & Tellier,2007,P145) 	�� 0� 2006 G����� O$����� 

 O$����VRIO+�$� �  ������� M�� 	��3=)��
"�
 0�#�� ��,�� <�' � ���(�� 
� "�

 ������� ��'K��?�3.�"�9��� 	�#��  Organisation  ,���� G�('� A��� F$�� ������

  )�. 4�
 ����� �0������ �������� "�9� /���� 2 4' 	�,��� ��D���K �$ ������ ����

 ������ �	��(�������(�� 	?�!  ?���������� 5�1 ��   .  

���. �(�Hamel & prahalad  (Loilier & Tellier,2007,P)  "�*?�« core 

competencies » "  	���'��� ��D�?!��" �' �'�#. 0��� 	������K� ����K� H���8 0� 

0�����K� ���'�� 0� 	��% 	��!� ��! �G�1.�3�. �*��
  ;��. ��'�1#� ��� ���� " �������

	������K� " �"	������K� ����(��" � "	�!�������� ����(��" "	��#�� ��D�?!��" " ��D�?!��

	������" ...:�� .,�� @$% ��D�?!�� 	����� S��#���� ��?����� /�'  

(Arrègle,2006,P245):  

−  ����	���!�7� �����G����� �� J��� ��
 �'� .  

−  	�%�����	��*��0��*��� N���� ����, ;�� 	!����� 	��(�� G�(' 0� . 

− # 	����%���(	������� �������� 5�1 ��   .  
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 	����� ���' �� �8�1�� ��3 0�� 0�����K� S����� 	��*�� ������� 	���(� �(�

 "�
 �!����S�� �!�� 	������� ;�(������� E����� ����
 ���' �	 J�1(�� ��'.� 

 �	������ ����3���<�' 	��*���� +� ,���!�� ���? �
  A�� 0�� 	�? ��������� ,���

 ���������� �3�.�������D�?!�� ��� ������� 4�
 	������ 	���(��� ��� ��  ����!� 0� 

	��8 ���#�! ��� 	����. D���K ������� 	���37 	��8 ��������� � ��D�?!�� +�� �!�� ��!

 	
��#�� J�18 0� 	����� �
��8 ����D���7������ G���. .   

 	���(��� @$% /�'�,�!�� ���'� 	�������  ����.4�
	9��'���� ��#'��   4�


 	���'��� ��D�?!��	������ �	���B 	���(�� ������� 4�
 	������ 	���(��� ��!(Fjeldstad & 

Haanes,2000)���  �*�� 	1���� �� 	
����! 	������  	���� 4�7 0�� 0�� �.  	�9�. 

	��(�� D���K ��A���$%   �����(��� ��� ���!���0�� 	�?�!�� ���? A�� � ������� ��

 "����� D���K ������� �%�������	��(� � ���
� 	��(�� 	���� ��!�  ��Porter )�9�.2V1(.  

E�(������(��� ��� ���!��   A��� ���17� ������� ���� �*� "� 0�� 	�?�!�� A�3�

	������� A��#� ��1K� +�$ ���� �4�
 	������� 5��# 4�7������ <�B :  

− ;����� entrepreneurial  : 	������� M�?entrepreneuriale ,���� ���#� 

0������ ���! �� 	����� � �S�?�� �
 <'��� <�' ������ ��������! $�?�

 ��������K� ���������!����������� ��D�?!� �B�� ��! � ;����� �$% 4�
 5�9�

���# �8��� H?� 0� /�1� 0
��# G1�� ��� �� ������������ �  ���� 

���#��� ������� 	
��#��. �#����� +� ��� �
N���� 	#���� ����!��� .         

−  ;�����contractuel  : +�� 4�
 ;����� �$% �������� ����0  ������� ������� 

�����,�� ��� 	���� 	������!� 	����3�� ������� +� 	9?'� 0� � +�$ /�1�� �

	1���� �� ��
��	������  ���� 1����� S�� � S�?�� �
 <'��� 	����� 	����

 	��*���� 0��B�� 1����� ��. �������� 5��# /��� �� 	#�� <'��� 4�
 "�(��
 

G���� 4�7 N���� 5��#� 	����3�� ��(��� 5���.� 	1����� ��1����� "
� 

	�(����� �	������ � 	1��.�	������ ������.      
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− ;�����0�����  : G�� �. �!��� �O��K� �����
 �D�?! 4�
 	������ 	������� ,!�

 "�'�� F�B&� �$7�� ������.��3������ H.�� 	������ ���� M��� 	���!�=� � ,!��� 

4�
 �������� 0������ ,���� ���' � ���1 S�?�� ���#(�� ;���� 4�


 ��������!����5������	1��L� ,����� $�?���  F������ ���!�� �1���2�� +� ��� 

	1����.    

 �. �!�� �� ���,�� 0� 	B�B�� �������� @$%  �!��� 0� +�$ S��� �!���0����: 

��������	B�B�� 	�������   

          

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  
Source : Fjeldstad et Haanes, 2000, p 29. 
 
 
 
 

!"��� 
����� 
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1-2 �2&( '�( 	�
 � ��	����� : 

 ���� ��'� )��!� ��������� 	������ ������ ����� ���%�� ���*?� D���� ��,��� ��!

 "�
 �!�� 	����K� 	������ ������  ���� )1����� �	*� �� 	������ ���� "�
 �.

 �!�� 	������K��;��. 	*� �� S��  .  

 )��' 	�B'��� �����(��� J���� ���� 0�����K� /��� ���� 0� "�*?��� �$% ,���

1�����)"�%�?��  	�!���! "�%�?�  �;��. 	����. :	B��' "�%�?�� 	��
�?��� �D�?!�� �	����K� :

	��(�� D���7� ,����� ,���2� .���#�� G�1� 0� 1���2� �$% ���� E���� ���*��� 	��!?�� �

 	������ ������ 5��� ��#� �(�� �	����K� �����(��� ��� �� �%��1� ��������

������� E���� 	#���� �������� ���'� 	�*��� 	����K�� �*��
 D�3�� 1��� ���'� 0��� 

���� 	����� 0� E����� 	������K� ����'��� +� 4�
 ,�!��� /��� 4�7 �;�#(�� 	���'�� 	���

 ��*�$ �' 0� 	������K� 	���(��� 4�
 �������� +� ��!� 1�(�7 	���!�7 ��' ������  �

	���(��� +� 	
��� ���'�          .  

1*2*1,��
�� �-"�� ��� �� 	�
 �: 

 F$�� ��?�� �%� ��*����� 5��� �� 	������ 	��3� H!� 0�� �.���� �% D���� �7

 �(?� )��� )���8� )���� 0� ��%��2� J�� �. 27 �@,�,�� 	������ 5��1. 	��! 4��

 D���� �. 4�
 G?� "*��C. �. ��C �)� ��'� "�*?� 	C��# 0� ��B'���� ��� G�?2�� J���K�

  �*��8 ;�� H!�� ��! ��������� )((' F$��  ��?�� �. E�����  H!�� "�
 "�*?� �
 ����

 4�
�*���%.� �*���C G�(' ;���� 	���1�� .  

 �0�����K�  3���� 	�!���!�� 	���(��� 4�
 ��,!�� ��?�� �. E����� ��! �$=� 

 ������� 4�
 	������ 	���(��� �������) �9�.2V1V2 (�
 D���� ����  0� 	������ ���8

G�(' �'� �**���� �%����� ����� 0*� �	
�3���� 5��%�� "����� 	�?�!� H�!��� 

 4�
 ����8 �*��� 0�� ���#��� �*������ 	������ ��C� 	������ 	?����� �%������ 	������

�*���C G�(' ���� 	���1�� �*���%.� .  
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 ��' <�' �0���� ��
� "�%�?� ���� 1��� �� �)� ���'� �?��� D���� 5��� "�

(Bessire,1999)	����. 0���� <�B �
 �*�� ���� D��L�  : 

− E����� : E����� ���B� 5���� 1��� �� �)�$ �' 0� D���� �
 "�!� �. �!�� 2

�*�� -�� 0�� 	����� 	���1� �������� /�' 5�� 0��.  

− ��?�� 	��� : �	������ 0��?�� "��(�� ��'� 2 )��! 0� )(��� �
 4����� �$% 5���

�� �� D���� H��8 "�� 5�1 �� �*��
 �#'��� N����� 	������ �����(�� �

	������    . 

− ��?�� : �	���� 	���, 	9'� 0� �*9 0�� 	������ D���� �
 ���� 2 4����� �$% 0?�

	���� �D�?! $�?�� A�� 0�� 	������ +�� ��. 

$% ��B'� 0� ,�!��� "�� )�. 27 ��2��� ��
 0� D���� "�*?� ����� S�� �!��� �

�0�����K� ������� 4�
  0�� 5��%��� )�
 ������ �!�� ���?�� 	��� D���� �. �� �8�1���

�*(�('� 	������ 4�� . 

1*2*1*13�
4 � 

�� ���& 	�
 �:  

 �	������K� ��*���� �� 	
���� G�(' �% 	���� �! 1���� ��
 ���� H��. �7

��� ������� �*��3 ���*(�('� �������� +� 4�� 0�� 5��% . +� 01� ���! �� ���

 G�(' 0� <'� �'�#. �A���� G�(' 0� 	������ ����7 ����1� 	
�3���� 5��%��

�*� 	1����� G�('��� A��#��� /�'#. 5��1. 5��� ����1.  

��� �������� 4�7 �*���� 	������ 	���� 	��� 0� 5��%��  3� �
��� 	���9

 4�7 ��#��� �. ���'� N��� G�('� "�,�2�� �*��� ��!�. �� �!� �B� <�' �	������

 4�7 �*�'��1� 	������ 1��� ���� ���' 4�
 ��� 0*� ���,���K� �� 	���� ������

"�'.� ������ ���� 	������ 	������ +� 4(� 2 4' �H����  8��  .  

 	��9��� ��!� ���� �(� ��
  ����� ��
 ���B�� ����(�� �1C 	���1 ��?� 	���#82�

 ��� ���� 0�� 	������ ������� �. 27 �A���� "�9� �% 	���� 	�� 0����� 5�*�� �. ���
��

 ��. 	���B�� 	������� /�'�� ��� �*��
 0�� ����1��� +�$(Ansoff,1968) ����3 4�7 
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���� 0� 	������ 	�'�� D�#87 ;���� 0� �*��(�� ����* @���
�� ��*� ��'� 5�*! ��#(�� ;

���1��. 

 D��L� 	������ 01� �A���� "�9� 5�*� ������� �� ������ 	����K� 	��9��� ���8 �(�

 ��� �������� 0� �,���� G�('  � �;���� ���#(�� 5��%�� /��' 4�
 	������ 0��(����

 ��#(�� ;���� 0� N����� G�(' 0� ����� �;���� 	���1�� 5��%�� ���3� 	�,��� ��!������

 	��C�� D��. �2��� 4�7 ��#��� 	��. ��!��� $��� 4�
  ��� 4�
 ;���� 	���1�� 5��%��

��(��. 

;��� ��! (Drucker,1958))�&�  �� ������ 	������ ��!� �. +�$! F���3�� �� 

�7 �������� 4�� 0�� 5��%�� 	������ N����� 	���� �2���� 5��%�� +� G�� ��*(�(' 4

	������ ��1��� ��1� ������ 0� ����� �!�� �B� 0�� .	?����� �2����� @$% 01�� :

 ,!���� �	�'����08���� 	�
���2� 	�������� �	����K� �	������� 	������ ������� ���!�2� �

5��%�� ��� �,�����.5��%. ��
 �2����� �� ���� �! ���� ��!   .  

 "
�(Ansoff,1968) ��!� 5��%�� ��� 5��%. 4�7 	������ 5��%. "��(� "�8� 

	����� ����!��� 4�
 	���#82� 5��%�� ,!� �	���#8� ��C 5��%.� 	���#8�: �	������

	�'����� D�(���.  

' 0� 	�'����� D�(��� 0��% �� �! "�� ����1�� ;���� 0� �����B�2� 4�
 ������ G�(

 ��� �� 5�*�� +�$ G�('� 1�1��� "� �	���1 ���� ������ +�$ /��' 	���#� ��9��

������:  

− ���� /����� : �!�� <�' �	���� 	���(�� ��?� �����B�2� 4�
 ������ ���( "�

	8��� �� 	���(� 	���� �*� S���� ������ /��'.  

− ���0��B�� /�� : ����%. 	������ ]��� � 	�'���� ���( 0� �!&�� "�
 5��9� ��9�

���(�2�� ����� 5��%&� �*�
 ����� D�(��� 5��%. ��� �� 4�� ;��.. 

 ��*� ����� 	������ 4�
 /�#� 0�� ���,��� ��1���� 	���1�� 5��9�� ��
���

 	������ 5��%. 	��%. �*9V������ 	������	������� 	������� 	�V +�  � 5�!�� 0� 

 	9��'��� 0� �B�� 	������� 	������ ��. ���#�� 	����� 	������� 	������ �
 ���� �5��9��
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 ��
���2�� ���1��� <�'���� "��%2� �. G������ ������� �� 	
��� 	��!� 4�


	������ . 

�'�#. �(�  �*��(� G�('� ��� ��������  ������ 5��%. G�(' 	���!�7 4�
 �%��1�

 	����� ����1� ��17 0�� ��,�� ��
 ��� 5��%�� �. G�1�� �� ��#�� �$% G�1��

�*(�('� 	������ 4�� 0�� 	����� 5��%�� "�*?� 4�
 ��!&�� 4�
 +�$ ���� �	!�'��� . �7

J��� 4�
 ��!&��� A��� 	(����� �����(��� ���  ���� �%���� )���!� ���� 5��%�� G�1� 

	���9��� �*������ 	���,�� �*��� +�$ ��� 1����� 	���1 4�
 ��!&��  � ���,�� ��
         .          

1*2*1*2 +��� 54�"� ��� �� 	�
 � :  

 �����(Peters & waterman, 1983) �
� D���� �
 ������ ,���2� "�*?� 

� ��������� �������� �����) �9�.2V2V2V1 (  0� ����! ;�# "�*?��� �$*� ��� ��! �

��*?�� ���(� ����� ������� ���?#���� ����*� ��� �� 	������ ������� ������ ����(0 

 ���(��� "��(��Benchmarking)?��� " �� ����� )�. 27 �	������� 	������ .  

 ;��(Bergery & Dejoux,2006) /�#�� ��� ,���2� "�*?� ����
 ���� 2 )�. 

 	���#82� ������� ���� 0� )� ������� �2����2� �� "C��� 4�
 )� 5��� 	C��#

	����K� �����'��� , 	������ �'����� @$% ��� �� @�#' �!�� )�. 27:  

− �������� E��� 4�7 ,���2� "�*?�  ���.  

− �� ���% ,���2� ���� 	���� �*� 	����� ������� 	������ )(�(' 4�7 �������� 4

�(��� ���� H�.� O$��� G��� �*��� ���(� "��(. 

−  0� "!'�� ��� �� �*��1 ��� �������� ��� G('��� /���� ��!� ,���2� N���

�2����� �� ����. 

− 	������ 0�B�� 4�7 ,���2� 	���!�7 �� . 

� �'����� +� A��  	���(� 0� ��!?�� ���
7 /��  �$*�� �����
 ���*?� ,���2� ���

 �� 	
���� )�. �� �8�1�� �������� 0��B��� O$������ ,���2� �
 <'��� "	������ 5������ "

 �������� +� ��1��� �� 	���� ��
�18 0�� �	������ ������� 5���� 	1������ ���1���

	���� 	���, ��� 0��.   
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"�%�?� �� 	������ ������� 0� ,���2� /�(� : @$% �. ��C �D����� 	��
�?�� ��D�?!��

�������� ������� ��� 	���(��� 2� �0������ "!'�� /�1 2 "�%�?��� . ����'� S��

0�� ���� �,����� 	�������:  

−  �
 ,���2� ����"��(T�  ?�� ;���."  

− 	������ ,���2� 5���	������ 	����� 	���9 ������� ) �G�� �	������! �	�!�%

	������7.( 

− �*��
 �#'��� 	����� �� �8�1�� �*� 5���. 

− 	������� ��������� 	������ F��#82� G1���� �� �8�1�� �*���( "�. 

− 5�# ���(��� "��(�� �%���
�� « Le benchmark  ».      

'��� �������� /�� "� "�8 �������� �� 	
���� ��� �� ,���K� �
 <

(Bailly,1992) �
 (Phamel,2003) �*�� ��! �	#�� 	��!�� �������� �� ��
���� 

 �
 ���B! 5�� 2 ������ 	��� �� �8�1��� ������ �����  ���� ��� �,��� 	������

 �*��8 0�� +�(Peters & Waterman,1983).��� +� S�� 0�� ���� �����:  

����� ������   :  

− ��1����#L� F����� .  

− ��1��	#���� ����L� F����� .   

− ��1	#����� G�� 0� ����.��� .   

������F��#82�� 0����� D���� :  

− 	�����	#���� ������  .  

− -��%����2�  . 

�1�� +�$� ���� ��!' �������� @$% ��� �� 	������ 4�
 "!'�� ��!� J���� �� �8

 �D���� ��?� 4
� 0��� ���� 	������ �*�� ��!  0�� 	���,�� ��?��� �������� ��������

 ���'�� 0� ������� �������� 	����'�� �������� �� J���� �$% ,�� ��  ��� 2 �$% �. 27

�� 4�
 �*�� �B!. N����� 4�
 �%,�!�� ��*� 	��!�� 	���1���� /����� +� G(' 0�� ������

N����� .  
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 ��#'�� ��3 0�� ������ 	��3��� ���3� +�$! 	������ �3��� D���� G�(' 1���

��� ��� ���� 4�
	 2� +�$� A�� 2 J�1(�� 	�!�% ���! �$7� 4' +�$ G('�� � ?�� 

�*������ 4�
 G�?�� �� �*�!� 0�� 	������� ���,��� 4�
 	9��'����.  ���,��� ��� ��� ��'

 �
 ����� <'���  � ��*
��# J�18 0� �������� +� �*� H��� 0�� 	�?�!�� 	�������

 E�(�� ��*������ �� �3�. ���,� 4�
 ��#'��(Porter,1986) ������ ����Y ��$��� 

) ������ 	?�!��–,����  (�� 0� G�?�� G�('� 	������ �*� H��� �. �!�� ��������� 4�
 D��

�*�8 ���#� ��� �� +�$�.  

 F$�� 0������ �*1��� G�1�� 	���� 	
��# 0� ��������� ��,���� ��� 5����� �7

 �5�*���� G���� G�
 �
 ���� F$��� ��,���� +� 4�
 ��#'�� 	������ )��
 ,!�

�
 	�?�� N��� G�('� A�� 	����. ��������� <�B 01��J�1(�� N��� 1���  : �������

,�!���� ,���� �	?�!�� 0� .  

 4���� 	������K� �9 0� 	������ )��� 4�78���� J�1(0 5���! M�?�� )�! 

 O��K���  �,��C�����#8� 4�
 ���
2�� ;���� 5���!�� �� �%��� 	������!�� �"�'�� 

� �,������ ���#� 	����� �����C��%�� �;���� ������� �� �� �*���� ����. M?�� 0����

 	���(����  � �������������#�� ,�?�� �!�� "B �G���� �� ��!. /. 	������K� @$% O�' 2 

 O��K� 	���% 0� ���� "�9� 4�
 �*�� /C� 0�� 	������ �*��  � ����� 	�(��� ����*� 4�7

������ F����� ����K�� D���� 0����0�����. 

 �������� ��� �� ,���� G�1 5��� 4�
 0��B�� ����2� �9 0� 	������ ,!�

 	���(����  ������� �� ;��. 	���� �. 0(����� N������� �  �,��� "�9�  � <�' � ���������

 �,����� ������� ����C ���,�� �3?��� D2��� �*� ����� S��K��� ����&� ���! � 	�?�

���������� 	���(�.  

 �� 2�� G���� �� ����'� ��
�18 	��� 4�
 <��B�� ������ �9 0� 	������ "*

 ����' J���=� A��� 0(��� N����� 4�
 ��� �)�! G����  � �������� ��
�1(�� +� ���C

���������� 	���(���� 	3?��� ����&� ����� �. �,��� ����� "��( ��� ��.  
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 �!. (Porter,1986) 0�� �������� �.���  �� ����C G(' �. �!�� 	(����� ����Y� 

,�� �� )�  � �� ��� �� D���� �� 	���
 �2����� ��(�2� �. �� �$' )�. 27 �	����� 

 ;��. 4�7 	������7 ��
� 	������  	��� N��� 4�7 F��� �8 1(� ��'�� 4�
 ,�!��� "�

$��� +� ����� �� 	������7 �! 	���1 5��� /�9� 	���� 5����	�$�?� ���,��         .  

 ��?#��� G��1 "��� �
 N���� 	������� �������� ������ ���,��� H����� ;�. �(�

 ���, 	8����� 5��
2� 4�7 	������ ������� ������V <�' �0������ ,���� ��#�  ���


 �����(����� 	�(����� 	��9�����1 ���� 0� 	#��� ������ ������� 0� 	��%� 	(��
 

 ���' 4�
 "�( 0�� 	����(�� ��9��� �� G����� ��� �����,�� ���� �*��� 	������� ��8����

 "�*?� �3?� 0(��
 ��# 4�7 ����'� �	�
���2� �2����� 4�
 �,!�� 	���(� 4�7 � ����

� 	�(�����"�
 �!�� 	����K�� S�� �!�� 	�(����� ������� 0  .  

 	8���� "�*?� A�#. " ���,– 	����  " G����� ����� 0� 	���'�� �����!�K� /�8 0�

 +�$� 	������ 	�'�� 0� )��� F$�� ����� ��� �� 	8���� @$% 	��%. ,!� <�' �����K��

 0�� �� ��� ��(Dampérat,2006):  

− G����  ;���� �� 	���8 ����� 0�� ��(�� <�' ������� ��8�
 ���'� 0��,�

��� 4�
 +�$ 0� �,!�� ����1�� ;���� 4�7 ��#(��  �B!. �	?�! �8�� ���,��

D���.  

−  F��#82� ����� 4�7 	��3K�� ���� ���� 0�� 	������� ��8���� ���' 	���1

	�
���2� �*�� 	#��� ;���� ������. 

 ,!� �. /�� ����1�� ;���� 4�
 	������ E��� H��. ����,�� J���7 A�#� 4' 

 ���'�� ������ ������� 	���1��� ;���� ���1�� 0��,�� G��� 4�
 	�(����� /�' 	���(���

 ��� ��� ���� ��17  0� 	������� ���,�� ��� 	������ 	������� ��8���� 	���� 	���'�

 +� ,�!�� ���'� ����
 <�B ���� 4�
 ��8���� :/�(�� ���
� 0��,�� �F����� ������ .  

 �	(����� 	B�B�� ������� ��� ��� 	������� ���,�� ��� 	������ 	������� 	8���� ��1��

 �	������  "�8  � "����2�� 5������ 0� "!'�� �� �8�1�� 	�(����� 	?�9��� ����. ����� "�

 ��! �
 	������ 	���(����� 	���'�� �	(����� 	���?�� ��!����� ���
2� ���� 	8���� ���' $�&�
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,!� ��! �	������� ���,�� ��� ��8����  0��� ��8���� 	��B! 4�
 ��*��� /�(�� 	���

��!���� 5������ ����� ���'�� ���!� 	������ A�# �. ��� �� ��1     . 

A��   � 5�#� 	������ M��
  3�� ������. ����'� ���'� ���,�� +��� 	���

 ���,�� 5�1 �� 	!����� 	��(�� ��� �� ������� �� ����(Bely,2005) ���(�� ��!� �

�. ���
�� 	1����� D���� ������� M����� +� /��� 	��?#� ����'��� ���:  

− ���� ��'��� :� 5�1 �� 	!����� 	��(��D����� 	9'� ���,�.  

− 0��B�� ��'��� ��. :;����� N���� ���,�� )��7 A�1� F$�� �����2�. 

 ��?��� ��*�� +�$ ��� �� �*(�(' 4�7 	������ 4�� 0�� N����� ������ 5��

0� 	�B����� D��L� ��9��� 	�����,� �
 �����: 

− (�� ��(���� ���,�� 5�1 �� H�(��� M���� D��.	��.  

− 	##���� ������� D��. ��� �� 	������ D��.. 

 	��(�� �� �8�1�� )�
 ������ D����� 	������ D��. ��� "����2�� �,���� G�(' ���� 

4�
 ���,�� 5�1 �� 	!�����  <�' �+�$� A�� 0�� 	������ 	����3�� ������� S�#�

 �! G�� "���, 	��8 "������� ���� "�9��.  

!�  	������ 0� ���'��� �������� �� 	
���� 4�
 ������� 	�#�#��� 	������ ,

��
���� <�B 0� S��:  

− M���� 	C��# �
 	������� 	������ : 0�� 	��(�� 0(�('�� ��#��� 	������ @$% ���

 ���� 0�� ��D�?!�� J���� 4�
 ��� 0��� ����,�� �*(�('� 	������ �%���

 0� �*��
���,�� �*3�
 	C��#    .  

− M����  �,�� O��7 �
 	������� 	������ : S�#�� )��� �
 	������ @$% ���

���,�� ;�� 	��(�� D���K ��#�! ���'��� ��D�?!��� �������      . 

− 	�
���� 	������ : 	#�� ,!� 0�� ��1����� �� 	
���� ��(����� �������� "
�

�� �� 	���(��� 4�
�1��               . 

 ��
 �������� @$% �,X(Porter,1986) 	������ ��� 0�� �	��(��  	���� ��� �� 

 D��� 0� "%��� 0��*��� N���� 4�7 	��8 5�3 0�� 	����B��� 	������� ��1����� �� 	
����
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	������� ��,���� .����� ������K� ��� 0��� �	������ ��1����� A�� ������K� �O��K� �	��

 ������ 	�?�� D�1
7� N���� F����� ��!��� G�('� �������� �������� �G����� �	�������

 �	������ 	�'�� 4���� ��� 0��� ��������� ��1����� ��� ����� �)� 	��8 ��$ �%��� ���,��

K� ��������� �0�����!�� ��1�� �	������ ������� ����7 ��*�� "�
� �� 0����� ��1

 �� ������ 	��8 �*� H��� ���,�� 	�?�� G�� 2 �$7 0*� �������� 	������ 	1����� "��(��

	������ 	1���� D��. ����,� 	����3 �*�!�� @�9� 	*��   . 

��$�  �� 	���#82� 	��9��� 4�7 	��(�� "�*?� (Roche,2002) �B� ���! <�' �

�� ���*?� ���
. �� �8�1�� 	���#82� ����9��� 0� ��,!William Petty  ��(�� 	��*� $�� 

 0!���2�� 0�������� �*�(�� 	�!���!�� �������� F�9�� 5���  � "B ���
  �����

 	?�9��� ��� �� 	#��� �������� ���� 4�7 "�*?��� �$% "����� �(�� ��! �	�!���!������

�! <�' �	������ 	?�! G�? �. /�� 0��� ���B���� ������ H��� 	������ �
 ���� �

��8�� �+� ������ H��� ����� 	������� �������  E����� D���=� 	��(�� D���7 "�*?�

����� H.� "!���    .  

 �#'� G� "�� �����K� ���� ����� 	������ 0� �*������ 	��(�� "�*?� "�����  ��

!� 0� 4�
 	������ ���8 H!� �'�#. �� �1(� �����B�2� 	������ ���� "�9� ��

 0����K� M���� 	������ A�� 4�
 ��#'��)��������� M�
 )�� ��� ( 5��# D��� ��

/�1��� �B���� G���� ���� �*����.  

  0� <'��� �� ���� �;��. "�%�?�� 	��(�� "�*?� ���8� 	(����� ����1�� �,��.

��� �� ��#� 2��� ����K�� ��#82� : �	���#82� �	������ �	����'��� 	��(�� �	������� 	��(��

 ����,�� 5�1 �� 	!����� 	��(�� ����%����� 	��8 �	��(�� 	���� �	��(�� ���' �	������K�

������� 	��8� 	������� 	��(�� �G�('��� A��#��� /�'#.� ��������� 	��8  .         

1*2*2 ��������� 0��
�� ���/ ��� �� 	�
 �. 

5���  J�� �*���7 �*��� 0�� ,�!��� ������ �(�� �������� 0� D���� �2���

������ ����'��� �%��� 0��� ��*(�(' 0� 	������ �� 0�� �2����� +��	 ��1� E���� 
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	������ .����� D���� ��,��� ��! 0� <'��� ��  ��� "� �$% �. 27 �����'��� +� "%.� �'. 0

S�� �!�� 0�����K� D����� "�
 �!�� 0?�9��� D���� ����.  

 5��1�� 5��� ��*�� 	�1�  � �	���,��� 	�?�9��� )������ 0�����K� D���� ,���

$7 1��� 	������ E���� �	������ ;�� G�('��� A��#��� /�'#.� 	�1� 4�
 �*��(� �

 H���(� ��
  3� ��� �� +�$� �G�('��� A��#��� /�'#. �*��7 A�1� 0�� �2�����  ���

D��L� . 

D���� H���(� ���� 	������� 	1����� 5��1�� ����' ��� 5#� 	�!����� 	���1�� 

��� ���� G����� �� J�� G�(' 	���'� �*��
 M�? 0�� 	������ 5��%� ��! 2 4' ��*

	������ 0�!�� D���� G�(' 4�7 4��� F$�� �!����� 	38��� D���� H��8 N���  . 

1*2*2*1� ������ �� 	�
 � ��

���������� �������� ��� �� �:  

�*(�('� 	������ 4�� 0�� 5��%�� "�*?� 4�
 D��L� 	���#82� 	���(��� ,!� .

� ������ @$% "�� ����� ��*����� �. �������� /�'#. 5�1 �� ��9�� N��� �!� 0

 	��!�� �������� 4�7 J����� �*�� ��� �	���� �. 	���#8� ������ �!� 0� ���
 �*�


A��#��� /�'#� 	��(�� D���7 S� ������ �!� 0� �. ��*���(�    . 

 ����� 	���1 ��?�� ��'��� H��(��� �% 0����� D���� �&� A�� <�' ��������� E��� ;�

 	
��# J�18 0� ���B��� 	'���� S�?�� "��C2 	�,��� 	������ ������� D���� �� J���� �$%

 @,�,� 	���!�7  � F�(�� 0������ ,!���� �*� ��3� ��! �;��. ��
�18 �. 	������

 �*� 0�� 	������ H���(��� �� 	
���� 4�
 @���� 	#��� �@���1� D���� H��8 4�
 ���(��

0�����K�.  

 0�� H���(��� "%. �� 	�!���� G' 4�
 ������ ����� ���B�2� 4�
 ������ ���� ���� 

 ���(� 4�
 5����� A�� ��! �	�'�� �B!�� �������2� �'� �*����B�� 0� 	������ )��

���� 	���1�� �*���,��� D����� 4�
 	������ +� .'� ��� �� ���B�2� 4�
 ������ ���� ��

 	�!���� G' 4�
 ������ �B�� ����� �	������ ��#. 0����7� G('��� A���� 0��# ��� 	8����
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 0��# F. �	������ /�'#. ��8 �� ���B���� ������ 0����7 �� 	!������ ������ 	�'��

	�!���� G�(' 	��(� 	������ A����   . 

��� �� "C��� 4�
 ������ �������� D��. H��8 0� )2���� 0����� ���'�� )���� F$�� ��

�. 27 �H��K�� ��?�� �2�'� �!���� 5��!2��  <�' �%���� �8��� 0� �'�#. 	���(��� @$%

 ���� <�' �D���� "��( �2��� 0� �������� �����'� 	���� 	���! ��C ;�#(�� 	�������

�
 0����� ���'�� �*� ���'� G�1� ������ �9 0� ������ 	������ "���(��� 	������� "�(�� 4

 	������ ������� �B. ���
2� ���� $�& 2 ��! ���#�� �#��
 �� ������ 	�8���� 	��(�� ��1

D���� 4�
 	������K� A������  .  

���� ���� D���� "��( 	��%. 4�7 <��'�� F���K� �!?�� )�� ��� D�3 0� 	��

 0� ��!?��  3�� D���� ���'� 	������K� 	���(��� ������ A��� <�' ���'� 0�����7

�*���� 0� 	������ ��*�� -�� 0�� 	������ 	������� 	*�����  0�����K� D���� $���' 5����

���3� F���3�� D���� )�. 4�
  �*����  � 	������ 5�!(Maineult, 2002,P12) �. 

���1�� ;���� 4�
 +�$� �*�� ������ .  

	������ 5��%�� �,�
  �����(�� 	*���� ����� ��! �. 0� 	���'�� 	����� 0�

 D���� H�(� �. �!�� D��L���'�� ���� +��% H�� )�. �������� �!��. <�'� 	������K�

 5��%�� ��� O,��� 4�7 	��� 	��'� �'�#. �� ��*� 0�!�� 5��%�� ��� �	������ ��C� 	������

 D�(��� �� �*�!�� 	������K� ������2� 5���� )��� ����! �*�����2 �	�?�!��� 	��!��

 H��8 0� 	������� ��9��� ��$ 	B��'�� ������� 0� <'���  � ��*
��# J�18 0� ��1���

D���� ������.  

 "�8 Koplan & Norton (Johnson et al.2005,P503) 	8�1�   E����� ������

������ ��� ��,�� G(' �*�� �	�,����� : 	������ �������� ��� �;���� ��#(��� ;���� ���1��

0������� 0������ D���� ���� �	�?�!��� 	��!�� �������� ��� �	������ ��C� . 	8�1��� +� �B�

*3�� 	1���� ����. 	���� ���� �����7 ���9�M��� � : �������� ��� ����,�� ��� �0����� �����

	������ ������� ���� 	������� . 
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 �2��� 0� D���� G�(' 4�
 �*��8 4�
 	8�1��� +� G�� �������� E��� ����

 	������� 	'3���� ���#�� 	������ 01� 0�� H���(��� �� 	
���� ��� ��� �����

*����, �3� �0����� �*���� �� ���' 0� �%��*� ���1  � 	������� ���
�� �����
 N��� ��

0��9��� "���� 4�
 	������ �%����� ���8 ���1� G�� .  

 F$��� D���� H��(� "�9� )�� �B!. F���7 "�9� �*�. 4�
 �,����� "��(�� 	8�1�� �9��

������7� �*� 	#���� 	���(���� 	����� ���'� 	������ A��� �*� " 0�� 	�?�!�� ���'  � �*

 ��� �� �	���
 11� 4�7 ;���� 	���1�� 5��%��� 	������K�� 	����� �� �! 	���

 ���'��� ��� �,���� 	!�' 4�
 ��� 0�� 0�����K� D���� H���(� �� 	����. 	
����

	������ 	����� :����� �'��� �����,�� ��'� �0����� ��'��� �	������ ������� 	������� �

������ "����      . 

 ��������� 4�
 	������ D��. H��8 0� ��� 	����(�� 0����� ���'�� ����. ���! �$7

 G�(' 4�
 A��� ��� 	���� �,����� "��(�� ��17 0� A�#. �(� �	�3���� ���?�� 	�������

�� �� 	������ ����C� 	������7� 	��� 4�
 +�$ 0� ����� 5��%L� 0�'���� G�('�� �

 G�(' �% D��L� �,����� "��(�� "�9� G��1� 0����� 5�*�� A�#. )��� �	��!��� 	�$��� .���

	������ 	������7      .  

 ����*��� ;���  ��� 	������ ����. ��� ������ "���� ��� 4�
 "�9��� �$% 	?��� ���

�� ��D�?!��������
 5���  � 5�! �. �*�!�� 4' ������ +�2�. ;  	#���� <��'��

 	������� �������� 0� ���1� ���' <��'=� +�$ A��� �	������ 	������� ������ �������

 �3� ,�' �,��� 	��8� 	���(� ����&� N���� G�(' 0� H!�� 0�� �	������� 	�������

 +�$ �
 "��� �����,��	������ 0����� /������ 	������� 	�'���� ������ ���' . 

 0��� �+�$ 0� 	������� G�1�� �� 	
���� 4�
 5��%�� +� ���' 	���
 ,!�

��1�� 	!���� ;��� 4�
� 	������� 	���9��� ��?��?�� /�' 5��5+�$� 	������  . ���

��?��?�� +� ;�'7 5��%��� ����K� . ���1 	#��� ��#����� �������� 0� ����Y� +�

 ���' 0� 	����� �B!. �8�1 M��� 	�
���K�� 	������� ������� �� ���?�2� ��17 0�

5��%��     .  
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 ��1(Loilier & Tellier,2007) Freeman  A��#��� /�'#. "�*?�

Stakeholders 0� ���B�� ��$�� ���B���� 5��� 4�7 ����� �� 	������ ��� ��*� ���B&

 	������ 0����� ��� ,��� 	��(�� D���7 4�
 �,!���� 0�����K� S����� 	���(� ���

 ���������)������� ��������� �����,�� �+���� (... ����������) ���������� �	����� ������

��'#�� �"���� F.��� ��*�� �	����� 	���' ������ �+�*���� 	���' ������ �	 (...                   

 	���(��� 0� 	����� "�*?� ��3 )����7 ��� �� ����� ����1 "�*?��� 5�


 "*��� /�'#. 	���(� �(�� ����� �	������K�Stockholders 4�� 0�� 	��(�� "�9�� 

 /�'#. 	���(�� 	��9� H��& 4�7 2�#�� �A��#��� /�'#. ;�� �*����K 	������

�#��� ,�!���  � �	������K� 	���(��� 4�
 	1���� ��8�
 ��� �� �%��B&� G�('��� A�

	�?�� A��#� 	�
�� G1�� �� 0?��?��� 08����� 0
���2� ����� 4�
  .  

 ��*���%. �������� 4�� �. @���� 1�3 0�� A��#��� /�'#. ���� J��� ���

���� ������ ���1 /��� �� 	#���0
���2� D . �,��� �!�� ���?�� @$% A��#� $�. �7

 /�� )�. ;�� �� "*��� �+�$ ��' ;���� ���� +�$� �	�*��� 	������� H��  ����� 03���

 �. 4�
 ��. @��� �!�� ��' 0� �;���� /������ ���%7� F��#82� /����� 4�
 ,�!���

� 	(�(' A�#. �������� 0������ 0
���2� ����� �)�%�� �!�� 2 �����3 ���.� 	�8�

���1�� ;���� 4�
 0
���2�� F��#82� D���� �,�� G�(' �!�� )�.� 	#�� . 

 	������K� ��*����� ����� ��C �. ����� �!�� �������� A��#��� /�'#. ��� �7

#� J��# D��� " �'�#. 0�� 	������ 5��%. ���' 	���
 �� /�#� �	������ A��

 "�8 <�' �	?����� 5��1�� @$% ��� ��������Mintzberg (Thiétart,1984 ) @$% 

0������ 5��'��� 0������ 5��'�� 	
���� ��% ���?��� ���� 4�7 5��1�� . 5��1. +���

�� G�� 1�3 �	
���� 	?��� ����%. ��
������  M��� ����K� 4�
 	����� ��8 �� +��

*���%. 0���*�� D,� �. � . �1�3�� ��8� ���?�� 5��1. ��� 	�������� J��#�� 	��#' �7

5��1�� 08�� �*3��� 2 ����%. 4�� 	������ ���        .  

� ���� �( ,��� <�' �D���� 	C��#� �����(���(Gauzente,2000)G�1 <�B ���  :

� /�'#. 	���(�� �������� 	���(��� �5��%��� 	���(���A��#�� . ����(�2� �� "C��� 4�
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	*�����  ���1���� ��� �� D���� H��(� �*��
 ��� <�'��� /�C. �. 27 �5��%��� 	���(���

 ���'�� G�.� ��,�� 0� �������� ���(�� "��� 1�� S��(� 5�� 0�� 	�
�3����) ���#8

;���� ���1� 1���(�����(�� ������ 	���!�7 +�$ "
�� � H?� ��� �� D������ 	��$�� 

�������� .�����K� ��1���2� <�'��� �� ������ ���� �(�	 	��$��� 	�
�3���� H���(��� ��� 

 +� ;��� 4�
 G('��� D���� ���� �' 4�7 �������� D����� 	��$�� �����(�� H!� <�'

��������   .  

    1*2*2*2 ������� 	�
� �/ 5�-��� �-� �46 ��������� �  

������� ���#���� 4�
 	������K� 	���(��� D��. 0� <'��� ,!��:  

− ���'	������K� 	���(��� D��. ;�'� .  

− <'���	������K� 	���(��� +� D��. ������ �
 . 

 	�?�!�� ���1���� 4�
 	������K� 	���(��� ,!��� �	��!��� 	�?�!�� ��������� �. ���

.	���(��� @$% ;��� 0� ��B!� "% .� 	��*�� 	���(��� @$% �. ���
��� 4�=� ��*�$ �' 0� 	?��


 "�!�� �!�� �' F.� ��3� 0�� 5��%L� �*(�(' ;��  �����  _�*��. �� 

   /��� <�' �;��. "�%�?� ��� �� 	������ 	���(��� ��3 D���� "�*?� ���' �!��

������ 	?��?��� ��!?��"�%�?��� +� ��1� 	�!�%� ������. 	���� 0� ����! ���� 	� . )��

 	������� 	���(���Constructiviste (Bessire, 1999) 0��*?�  � )���� ��'� D���� "�*?� 

 G�����Cohérence  �Pertinence      .  

�%�� +� ��� G����� �
 "�!� ���=� �5��%�� �
 ���� D���� ��! �$7 �
� �5�

Pertinence    leur�������� M��� 	������ .���� �%�?��� "	(�����  �����(�� �. H��. 4�


 �
 ��� �*��� ���� 	�(1����)0������ G�����(��. �  �� ���� "��� 	������ 	�(1���� �����(��

 �
 ��� 0*� ���3?��)0������ G�����( H�( ����� �Pertinence �
 ���(�� 5��'�� �� 4

 �2�' 0�� �5��%��� ������� ��� 5�!�� H!� �. �!�� �. ����� ������ 	������ ����

��!&��� 	8��� ",� ;��..  

����'��� +� "%. "��(�� ����� ����'� ��
 ��� �� 	B�B�� "�%�?��� ���' "� . 0� ����

�� �����(��� �� 	
���� 4�
 ����'��� +� ���' M��� A��� ��� �	������� ���3�?�
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"��(�� ������ <�B :  � 0�$�� ����� /����� �	���(
� 	�
�3�� �	��$ ������Pertinence �

D����  � 0
�3���� ������ �G�����  � 0��(��� ����� .  

 ����� A���Pertinence 	������ "��(�� "� <�' �0�$�� �%��� 0� ��%�9�� ���'� 

��������� G���� �"�(�� "�� �� 	��� 	���� ���3?� 	������ �*�
 ����� ����� �#( 	���&� 

0���� J���� ��:  

−  @��2� 0� 0% 	������ 5�1 �� �$���� ������ �% " �����"\  

− 	����� 0% �%. 

− ���� /�� �*� �%. 

− _H�. 4�
 	���� 0% �% 

�� �� G����� ����� G�� ��%�9�� ���' A��� ���� $��� <�' �0��(��� ����� �


 ���� ��*� 	1����� �������� ��%�9�� ����!�  ��� ���
2�� 	(������ D�,��� ����� 

 	������� ���� �#(�� 	������ ��%�9�� "��( �
 0������ G����� "��� ����� �0������ G������

"�(�� "���. ���� ������ 4�
 G����� ����� ���0:  

 " F$�� @��2� �$% �%� _ @��2� H?� 0� 0% 	������ 5�1 �� �$���� ������ �! �%    

 �% @���'"����� @��2�"   _  

 )�. M����  � ���'��� @��2� 0� �%��1 	��� H��(� ��%�9�� 0
�3���� ����� A���

"�����" "�*?� 01�� ��' 0� �D��L� G�3�� "�*?��� �
 ����� � ��������  ����� @���� 0� D����

"��(�� 	B�B�� :Pertinence���' �!�� )�� �D����� G����� �  �� 	������K� 	���(��� ��%�9

0�$�� ������ "�����  � �	���(���� 	�
�3�����	��$�� �%����. ���   .       

 D���� ������ 5��� 0� ����(Reynaud et al.2003) 4�
 �������� +� 0�� 

 "��(� A��� F$�� �!����� ���?�� +�$ N��� �. ���� ��� ����1� 	��3� 5#�� A��

 A�� ��! �	�����2� ����3��� 	������ ������ +� N���� ������ �����3��� +� 	���(��

+�$� ���? "��(� .  
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�� � �!"�� �����: � �� 0
������ ������ ��������� 	�
 ������&�� 

 5��� <�' �+�$� 	������� 	������K�� 5����� 	������� �*���� 	������ 	8�
 ��'

(Ansoff,1968)����(�� � 	������ 	������� �!����� S� 0�� �����(�� +�� 	������K� 

 O��,�� ������ 	(����� +� S�� �!���)G�� �N��(  �� �8� �(Porter,1982) ��� �� 

 ��*� ��������� ��������� 0� �#'�� ��� "� F$�� 	������ 	#���� 	����� "�*?� 	����� ;�(��

 ����� ��������� ��������� �����,�� �*����� 0�� �����*��� ��1��3�� ���� A�#. ��

	���'K� ������� ������� .  

 	����K� ����(�� ��1 A��(De Freitas,2003) ��  ��!����� 5��� "��(

 	�!�'� ���(�� "��� ���1��� �������� 	*����� �������� 	��' �
 	����� 	������K�

+�$� 	����3�� 	������K� 	�������� ���� ������ @$% ��' <�' �	����� . ����K� /��

���� ��3 0�� 	�?�!�� 	������ ����7 0� �����. ���� 	������K� 	����� �. 	������ 0� ��

�����8 $��� /�1 ����� ��� ���B2� �. ��%��'7 5�� ����
 .  

       	������� ������� ���� 0� 	#��� ����
 ��D��B7 �������� �� J���� �$% 5�


(Mbengue,2003) ��������� ���������� 	������� 	�!�*�� ��� 	8���� ���' ��� �� 

��� ��� �� �. �	���� 	���, ��� �. 	9'� 0� 	������ 	������7� 	������K� ��
���

��,�� ��� 	������T� 	�!���� �������� 	1����� 	������K� ��!�'�� ���  .  

��� A���5 	?����� D���� ������ E��� 	������� 	����� +� 0� �������� -�
 

 ��������� +��� �B��� ��'�	������K� ����K� ����� 0� <'��� )�� 0�� ������� "%. �� �

 "C��� 4���( Mazières, 2001) 	���� ��. �� ���8 0�� <�'��� �� ���!�� ����� �� 

 �#���� N����� �. 27 �D����� 0�����K� 1�1��� 	���
 ��� �� 	������K� ��� 	8����

���! �*���� 0� �*��7 �������� M�� ��#� ��! �H����� 	���8� 	38��� (Blanc et 

al.1997) 27 �D���� ���' �� ����� �!� 	�1�1��� 	������ ��� �� 	������K� �. 4�7 

+�$� �����3 �1�� ���� �*�.  .  
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 	������K� ������� ���� 0�  ��� 2 �$% �. ��C(Kuhnen,1991) ���' �� 

� �������������� D��. ����'� �
 <'�� . ��#82� ���
. �� )��. ���� ������ ����

 �������� D��. 4�
 	������7 ������! 	
��#�� J�18 	�!�% ��B& 5#� <�' �0
��#��

����
 	B�B ��� ��:  

V 	������ )��7 0�� F$�� J�1(�� S��#�.  

V 	������ 	������ 	������� 	��3���  )��� 	#'��	������ 	�8�.( 

V 	������ �*��7 0�� 0�� 	������K� 	
������ .  

 ������� M�� �. ����� 	�
���2�� 	�!����� 	���(���� 1����� 0��B�� ������ ��. 

  4�� ��������� E���� 	������ ����'��� �B� 	�����  � �*8�
 0�� 	������� 	1�����

0� 	�
���2� ����'��� @$% 	�!�*��� 	������K� ��� 	8����� �	������ 	���9��� ������2� 

 D��. 0� ����� ��C �!��� �B� ;��. 	*� �� 	������ 	��(B� 	������K�� 	*� ��

 ��������) �9�.2V2   .(  

�*���. ������ ���� �������� ��� 5��2� ���? ���� (Cortés et al.2006) 

�� ������� ;�'7 �B�� �<'��� �2��� �*�� 5�
 0�� 	������K� ����K� ����� 0� 	��*

 F$��� 	������ )��7 0�� F$�� 0
��#�� J�1(�� 	�!�*� 0
��#�� ��#82� 1���� 0� ��*��.

 ������� �. ��� 0�� ������� 	��9� 0� 0��B�� 4��� ����� �D��L� 0����� ��'��� ����

�� 0% 	�������D���� 0� ���B& �B!    .   

 	������� 	������ �������� 	������K� 	����� �#��
 ��� 	8���� ���'� <'��� ����3�

5�
 �D����� F���K� �!?��K� "�*?� ��' ������	����1  ����� ������ G�
  J��

"�*?����1�� +� ��� ��' 4�
 �,!� ������(� ��
 ��� �� ���� J�3�� �

����. ��
 �� 	������K� :	����� 	���������7� 	�(��1 �	��9� .  

 /!Ansoff  	������ 0� 	������K� 5���� 	�������� 	'�(��� 	��*���� ��'

 4�
 +�$ 0� ����� ���� ��� �. 27 �	������� �2�'�� 	��8��� 	�3����� 	���#�� ��� 

 	C��# 0� 	������ ������� ��!� 	���# 4�7 ���� �*� 	������� �����(� ���� 	������K�

 	������K� �������(Dehouck,1995) .  
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 �. ��?����� /�C. ����Ansoff @��� "B  Porter  �	������K� H������ 0���� �'.  

 �!� 	��%. �. 27 Henderson   ��3 ����� @���
� ��' <'���� ���
�� 0���� 0�  	���8 

 	������K� ����K� 	���� ����Le Roy & Pellegrin-Boucher,2005)( $7 � ��. &��.

	������K� ���� 0� ������� /!� BCG       ��'�1#��� �� 	
���� 4�
 �,!�� 

	#���� �������.  

 "�8Henderson   ������� S� �����(�� 	������� ��' ����9��� �� 	
����

���K� �**��� 0�� 	����K� �!����� 	���#� 	��9� 	���(� E��8� �� �8�1�� 	���

 ����K� ����� 	���� 0� 	������� 	(��1�� O���7 0� ������ �� ���� ��! ���������

	������K�.  

 5�3� (Martinet,2002) �������� 	���8 4�7  March ����� 0� 5������ ��C 

�����K� ����K� H������ 0������  ����� )������ ������� �$% 0� ��B'���� �. 27 �	�

	������K� 	������. ��
 	(��1��� �!?�� ,��� March  (David,2002)�  O$����� )������

 	����K� "����� ���� 0� 	������ 	C��#�� ��� 	8���� <�' 	(�8��� ���3�?�� ��!�� 	1�����

� $��� 	���
�	����� ����# �8��� H?� 0� 0% �����(�  .  

 	����� �B!. �������� 	��� �'�#.(Volberda,2005) 	���1�� ���?�� �3��� �

 ���#(�� ���?��� �"���� 0���� ,�� 4�
 ��#'��� �������� A�� ���! 0��� ��(�����

�������� ���B��� �*��� 0��� ��(���� � 9��' �. ��. ��� J�18 0� �*��!� 4�
 �������

�!�� 4�
 ��� ���! ��*8��5��, �� +�$ �. 27 �	�����  �  �����   +� ��
�� ��' 	�������

 	�!�������� �������"D���'�� 	!���� ��B& ��%�9�    ."  

 	������� �������� ��� 	8���� �'�#.(Ibert,2004) H����� 	���� H��. 4�
 "�( 

–��� ��������K� -��� <�' �	�
������ 	���?�� 	������K� ��!����� 	����� ����

 �!& "�
� 	�!�' �� 	������� ��������K� ��,�  �	������� ��������K�  � 	�������

	������ ������� 5�!�� ���8 �� 	������� ��������K� M?� ����� �	����� .  

��'��� G� "� �������� 	���(� �. 0
��#�� ��#82� 	���(� ��� �� D��L� 	������ ��

 ��� ��(Lecocq & Yami,2004) �������� �. �������� ��� 	�(����� 	���(��� 
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 @$% 0��� ��*�
 ��1���� 5���!�� M�?�� D���� ����, H��. 0% �������� ��� ��?��'���

 S��#� 	���(���"�������"�. "H������ " 	!�� ���'� �������� H����� "�%�?� ,����

	��(�� D���7 0� ��B&�� 4�
 �����(�� 	������ 0�B�� 5��� ��� ��1���2�     .  

 5#�(Kim & Mauborgue,2005) ��1�'���� �������� �*�� -�� 0�� 	����� 

	������� F��?� A�� 0�� 	�?�!�� ��'�(�� �D���'�� ���� ���� D���7� ���B�� ��C �*���� 

 [� 4
�� ������� ����"G�,�� 1�'��� ." /�1��  ��� ��C G��� D�8�,�� ��1�'��� ,��

����� ��� S��� D���K� �9�� . 4�7 ��#��� D���'�� ��1�'��� 0� 	'����� 1��� )�. 27

D�8�,�� ��1�'���      .   

K� ������� ��!�� ����3��� �$7  	38������ ��(���� 	8���� �� 	����� 	������

 �� �
 ���8 5��� ���(���� ����� �������7 ���#� ���!? M�? �*� 	��!��� ��������

 )� D��Ansoff  	��� �'�#. �� ����(�� $���� ��!?�� 0� ��#'�� 	������K� G� "�� � 

���!� 	������ 	������ 	#�� 	�!�'�
�? ��� �� 	������K� (Mintzberg & 

waters,1985) 	11���� 	�
���� 	������K� ��� planifiée stratégie délibérée 

������K��	 	������ stratégie émergente . ���' 0� 	������ ����#�� "%��� ��(

(��� ��C 	������ 5��9��� �%�B& 	��� 	�
���� 	������K����.  

 E�8� �*� ������ "����2�� 	������K� "�*?�� ��'��� 5����� ��' "��(�� ����� "��. 

   (Mintzberg & Quinn,1996) 5������� "�%�?��� �
�? 	��� 0% 	������K� �.

	����� : 	1���plan��!�'�� �ploy  O$����� �pattern 	��3��� �Position ��#�� �

perspective  .  

 ����8 ��,�� F$�� ����� ��' 2� 	������K� 0���� 0� �����2� @$% �� /�(� 2

 ���'� �� �	�������� D���� �� �*� 	1����� ;���� ��������� �*8�
 ���' ��'� ��*��'

	������K� ������� H����� ����9� 5��� ��� ���
����� �����(�� 5��� �
 <'�� �. 

0�����K� �!?�� 0� 	��*�� ��%��2� 5��� ���' ��� ��.  

  

  



 51 

�&�7�� �!"�� ��
��:  

 E�1� ����� ������ �(' 	������K� ����K�� 0�����K� 1�1��� 0���� ����

 ;����� ��*���� )�� �?���� ���� <�' �	������K� ����� 0� 	������� 	�?��?�� ��!���

� ���' 0���*�1��� 5��� /�' ��������  ���� 	#���� 	������K� ������  �*���'.

 "�
 �!�� F���K� �!?�� �%�*� 0�� 	���*�� ����1�� +� ��� 	#��� �0������� �%�����

������ ������� ��� S�� �!�� 0�����K� �!?��� . �(�����	������ 0�  ����!�� 

 ������������ 0��K� �0����� ��9�� G�� /��(�� 	���� ���1�� ����' "�( �*�. 27 

������ �� 	
���� 4�
 ����� �,!�� G����� 0���� �,���  .  

 �$% 5�*��#?�� 	��9��� 	������K� �����(��� 5��� M�
 	���'� 4�7 �� 	�(��1�

 	������K� 	��9��� ��� �� 	��(����� A�� 0��� 5�!��	����� ����1� 	������ 0!������� 

��*���%.� 4���� ��� �*�� ������ �.  �*������7� �*��� 1�1��� 0���
 ��� �� 

	������K� ����K� �. 0�����K� ��� ��� �*��� ���
������ �����(��� 5��� ���'  � �

��*� 	�!���� ��?��#�� "��( �� +�$ ��� A����  �'� 	��  �����(��� 5��� 5��#�  	#��

 F����� ��%� 5��#�� ������� �������� +� �
 ��������� 5��� ������. ������� G��

��������K� $�?���� 	C��#�� 0���
  ���' 	���'�  � �$�?���� 	C��#��.  

  

  

  

  

   

  

  

  

  
 



 52 

2*1��������� ������ ������� <;��& :   

����� ��� D�3 0� ��*�� ����7 " �	������K� "�*?� ���1� ��B'���� 	��!?�� ���%

 ��
������ +� ��� �	����� ��
���� 0� ���%����� 5���  ���� A�� 	��
 �1.�

	������K� "�*?�� 	��!?�� �����(���� ������� �
   .  

 	1����� "�%�?���� 	������K� "�*?� ��' ������� ���� �(� �� ������ �*?�#� ��*�

 �� 0�����K� ������ 0� 	?��� 	��!� H���� �
 ����� 	����� ��
���� 0� ��?�����

 0�����K� 1�1��� �����
 D���� 	������K� 	C��#� 	?��� ��*��� �*��B� ���

�� F�'��� 	?��� ��?��# <�B 4�
 ,�!��� ���'�  �	������K� ����K�� F$�� "���� ��1K

 +� ��*9� 0��,�� /���� 4�
 +�$ 0� ����� � ���!�� ����?  ��������K� )�9 0� ��1

"���� 4�7 S���� 5��#�� �� ��(�2�� ��?��#��    .  

2*1*1 3&!� Mintzberg  

5����� /��  �� (McKiernan, 1996)  ������ 0� ��D��(�� �� 	
����

� 0�����K� 0� 	#��� 	������K� ����K� J�3��� 0������� F�!?�� ��1�� �
 ����

40%� 	����. H���� :  

− 1�1��� 	���� .  

− "���� 	����. 

− 	��3���� 	������ . 

− ������� 	����  . 

@���  ��
�  (Mintzberg et al.,1999) 4�
 �B!. ��! )�. 27 5��#�� ������� H?� 

�� ���'� A�� 0� 	����� 1�1��� �����
 D���� 	������K� 	C��#� 	��!?�� ��*���� 5�

	������K� ����K�� 0�����K�  .  

�����K� �!?�� /%�$� "%. 5��� �
 5����0 	������K� 	������ �*�� � 4�7

 ��?�� "�3�� ����'������ �� �����'� ��$�� �#��� F�8�?� 	������K� ����K� 0?�� E�� �

 	����� ��!?�� ��# 	������ �� D,���	������7 	���(�� ���'���(� �� +�$ A�� �  0?���
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 �� D,� 5��� �! H�� <�' � 	���� 	��� 	������K�  	������ 	��� "�
 4�7 	������K�

	������ 4�
 ��#'�� A��� 2 	������ +� �#��
 5��� ���  ���� �.�  �1(� 	������ +� 0� 

 	���� 4�
 D�,��� �� D,� �! ���� �D�,��� "*? �3�. /�1� �!�� "*? �� ��*�$ �'

 	B�B 0� J,� 	��!� H���� ��
 �� 	������ ��! �0�����K� ������ 0� 	�(��

 	����� ��
����                : 

2*1*1*1 ������� ���
��� :Les écoles normatives   

��� "* 0�� 	(��1��� 	#�� 	�������� 	������ 4�7 0�� 0�� 	��!?�� ��*���� 	
�

 27 0%�� 	���� �����(� <�B 4�
 $���
 	������ @$% ���� �	������K� 	C��# �*� "�

������K� 	������ ��1 �'��� �
 ����
	�������� ����� 0� �%��*9 $��    ��3�

��(�� 4���� 	�������. ����� ;���� H������ 	����&�� �
 	������K� ���
7 	���
  0%   

	������T� 	���� ��C 	C��# 0� �*��. ���
� ��?�� H?� 0� 	���B�� 	������ ���1 �

 �0����� 1�1��� 4�
 ��!&��  � 4���� 	���(��� "�
� ����' <�' ���������� �����

 ����� 0� 	������ @$% �3�
  ��!�� "��%2� 1� "� �!�� 	������ ����� 	����� �������B��

 �����  �	��!��� +� G���� 0� 0�����K�  3���� 03' ����� ��������K� ���
K

	��3���� 	������� 	������           .  

1V  	C��#�� 	����L’école de la conception:  

���� ��$��� 1��� �!��� 	������ E�(  ��#'�� A�� 0�� 	�?�!�� 0� <'�� �����

 O$����� 4�
 +�$ 0� ��
&� �	������� 5��9��� 	������� ����(�� ��� 	������ 	1(� 4�


  	��?#��� 5������LCAG  �. SWOT 	
����� Harvard Business School �� 

 ���
. ��� Learned, Christensen, Andrews et Guth4�
 O$����� ,!��  1��� 

 	������� ����(�� ���' ��� �� 	������K� 	C��#� 	��*��� 	��� �����
 A�3��

0���� �!��� 0� )#��� �!�� F$��� 	������� 5��9��� : 
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	C��#�� 	���� O$���  

   
 

   
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

  
 
 
 

                                            
 

    

  
 
 

 

 

 
Source: Chaix, 1979, P24. 
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 	��! ���""���� " 	������ @$*� 	��#�� 	�����Mintzberg et al . 1999,P34) ( 

<�' 	�������� 	������� ���B���� ��� O��,�� 	1(� �
 <'��� �
 2�. O$����� ,!�� 

 ��(�� 1�(� 	���B�� A3�� 	������ 	����� �����*� S�� 4�
 4���� ���� �	������

��*� 5�3��� 5����� 	������ ����'��� 	�������� 	������� �������� @$% ��� 

 "��( 	���
 S� 0��� O$����� 	����� 	�'���� 0& "B � 	������ 	�!���� ��������K��

������       	������ 4�B��� 	������K�    

0�� ���� �*#��� �!�� U������ �� 	
���� 4�
 	������ ���(Mintzberg et 

al.1999,PP40-42):  

−  �7 0% 	���?�� 	������K� �. $7 �	�
�� 	��!� 	���
 0% 	������K� 	C��#�� 	���


��!?�� 	�!'� 	���
 �� 	����� +�. 

− 0�����K� �%� 	������ H��� 4�7  �� ��!?��� "!'�� 	������ �7 . 

− ��� 	������K� ���
7 O$��� 4(�� �. /������� ��C � �1��� ��$.  

− �*��#�#�� ��������K� ,�����'� 	��' �!� 	������K� 5�! <�' �.  

− 	������K� 	C��# 	���
 0*� ����
 �*��*� 4�7 	C��#�� 	���
 �#.   

− 	1����� 4�
 O$����� ���� �. /�� +�$� �	��� ��������K� ��! �. /��. 

− ���� �����.�� ���
7  �!�� 	1������ 	���3�� �	�3���� ����'��� ���������K

�*(��1.   

2* 0�����K� 1�1��� 	���� stratégique L’école de la planification:    

  ����� ����2� �7 4���� 	������ ��! ��������� ����� 0� 0�����K�  1�1��� 

�  �  ��,������ ��*9 0�� �	������ @$% ��*9� ����!�� �7 �	C��#�� 	���� �	(����� 	�����

 "�8 F$�� �
 ���B! 5��� 2 E�(��� O$����� �. <�' ��B!��� 0& "� ������ �$% 0� �������

 	���� 	���
 0% 0�����K� 1�1��� 	���
 �. /��� �� 27 �	C��#�� 	���� 5�1 ��

�� �� �����. ���� 	����K� ��D���K� )�� /�� 0� 1�1��� 0##�� )���� F$�� ����� �

 	����� 0��� "�9� ���� �% �$7 	������ @$% �%��� �	������K� 11��� 	C��#�  3�

1�1���  . 27 �	'�(��� 0�����K� 1�1��� O$��� 5��� ��� 5��2� �� "C��� 4�
�
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� �!��� S��� <�' 	������ U������ H?� 4�
 �*�! ��� �*�. 	������ �'����� 5��� 0���

0�����K� 1�1��� 	�����.    

  

0�����K� 1�1��� 	���� O$��� 

 

 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  
 

Source : Ansoff, 1968, P149  
  

    �'����� �� ��(�� 	
����� 	C��#�� 	����� 0����� ��C � 1����� O$����� ��'�

	������:  

− 	�'��� 4�� 0�� 5��%�� ���' �*(�(' 4�7 	�����  .  

−  "B0&	������ 	�������� 	������� 	��3��� "��(  0�'�� .  

− 	�3�?�������� ������B�� 	������ 	�!���� ��������K� ���  / 	�B����� G���.

 �����  ����� 	������7  0� 	#�� .  
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A6�  
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�������  
 '���
�� 

 �������
'������  
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− �� ���8 ����� 	����K� 	������K�� ��������K� +� G�� �3��– ��#�
 	�!�% 

 N�� 	������7 4�
 ���! �!�� �B��� �*�� �����.–G�� .  

− /�1� 	������ �������� �%���� 0% G�� �	������7 	���,�� 	(����� �������� $�?� 

������ 	������7 ��� �� 	'����   . 

 	�%��� ���Ansoff Loillier & Tellier, 2007,P59) (� 	������ O$��� "��(� 4���

 	������7 ���� 0� 	�
�� "�%�?�� 	�#?� 	����' 	���(�� G����� E��1 0�*��� 0���#

	������ ��!� � 0�����K� 1�1��� 	���� ��� �!�� 0��� 	C��#�� 	���� �� �*�����

 0�� ���� �*#���(Mintzberg et al.,1999,P68):  

− �
 	��� 	������K� ��� �'��� �� 	��!� �0����� 1�1��� 	�
��� 	�!'� 	��

	?���.  

−  ��11���� ��� ���
2� ���� $�.  � 	������ 4�
 ������� "���� ������ H��� ����

+�$ 0�. 

−  �*(��1 �*� 4' 	'3�� ��! �. /�� 0��� \	������ +� �� ��������K� ���

�� �N������ ����,����� �5��%�� G��	������ ��11���� 5��   .  

3V �� 	�������3�� 	�L’école du positionnement:  

  4�7 ��. �������B�� ����� 	���� 0� �������� 	��� �*��
 0�� 	������� ������� �7

 4�
  	������ ���
�  �� "C��� 4�
� �F������� �!?�� 0� 	�(�('� 	(��
 �2�' <��'7

	������ U������ 	���C. �� �*���� +�$ "� �1�1���� 	C��#�� 0���� �� 	'�(��� O$������ 

�1K�� "��%2� ��  	������ ;�� �!?�� ���� ����� ;�'�� "��%2� 4�7 	������T� "���� 

	������K� .  

 �� "C��� 4�
� ��(����� �������� U���� �
 ���$� 	��3���� 	������ U���� ��� 2

%���
� G�� J�18 0� �%����� 	������ �!�� 0�� 	������T� ������ 	1��� ��!� 4�
 �

 @$% ��� �����'���� �����'�� ��������� 	*������ G���� 0� 	������ 	��3� /�'� ����

 	1����� ��������K� �
 5�� 0��� 	������ 	������� ��������K� �
 ��������K�

 ������B���G������ �������  .  
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 ����Porter ( Marchesnay,2001) 0���� 0� 	��(��� ���%����� ��� �� 

�,���� 0�!�� �������� 4�
 	�������� 	������K�0 	������K� ����K�  ����  ��. �'&!  

 ����� �	��3���� 	������ 	������ 	#���Porter,1982 ,1986)     (82� �� @��!�. ��#

 �	������ 	������7 ���� 0�  ������� +�$ �� 	#������ N����� G��1 ���'� 0
��#��

 F$�� 1����� J�1(� �B� 0�� 	������� 	����� 4�
 �*(�1� 	C��#�� 	���� U���� 4�� ��!

 0�� ����#�� ���� �' 4�7 )��� �*��
 ���� F$��  O$����� �. 27 �	������ )��7 0��


� �1�1��� 	���� �*��
 ���  

 �� "C��� 4�
" �.Portérisme	1��� 	��9� ����� ���� A�#.  "

(Aktouf,2003,p219)[� F�!?�� /�!��� �. 27 �Porter 41
.  	���(�� ��$��� 

�0������ ���'�� ��' 	������7  ���'��  ����  � 	������ ��������K�� 	��(�� 	����

4�
 0������ A��� �	������ 	����� 0� ��B�� 	���� ;�8 �. ����
 H�� S���� ���' 

 	1����� 	������ 	1���� ��%� 	1���� �� ��
����  4�7 	������ "��( �� 	��(�� 	����

 A��� �	������ 	������� �����!�K� "��(� /���. 4�
 	��(�� 	���� ��!� ���� ���
�����

��� ��� �
�?�� 0�� �	������ 	�!���� ������2� ���' �� 	��(�� 	����� 0������ ���'�� N

 �%�#'�Porter  0�  S��� �!��� �0���� ,�� 4�
 ��#'�� 	����. ��������7 <�B 

0���� �!��� 0� �
�?��:  
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� �*#��� �!�� U������ �� 	
���� 4�
 	������ ��� 0�� ���(Mintzberg et al., 

1999, P95):  

− G���� 0�  ���'���� 	������ ����3��� ��������K� )��.  

− 	�������� 	���#82� 	���1��� G���� ,��� .  

−  4�
 �,!���� �	������ ����3��� ����� ����� 	����� 	������K� ���
7  3�

0���'�� /��'�� .  

− ��% ���� ���'�� /��� ��$�� �������� D����� )���� �# <�' � 	������ @$% 0� �

�������� 	������ 	�8������ ����(� .  

−  ��������K� G���� 	�!�% M�? <�' ����'�� 	���
 �� 	����� ��������K� $?�

	������� 	�!�*�� ��������K� M�? )��� 	�!���� 	��3����  . 

 2*1*1*2!��� ���
��� �":Les écoles descriptives   

 	���(���� 	��(�� 	�B�L� 	���! H������ �� 	
������ @$% /�' 	������K� ��� 2

 	
������ ;� ��! ;��. 	*� �� 5�3��� ��(�� 1�(�� 	*� �� 	����� �����*� S�� ���

���(��� /�8 0� ����K� ��� 4�
 	#�� 	
������ ,!� ����� �	(����� 5��� �	������K� 	

 S�� �0�����K� ���
K� 0� 	#���� )���� M��� �*��� 0�� 	��%�� ��� �� �*��� ����

 0�� ���� )���� +� :  

1V  	���(��� 	����L’école entrepreneuriale:   

	���
 0%  	������K� ���
7 	���
 �. 4�
 	������ @$% ���   ������ /��� �	'��1 

 )��� 	(����� ��!?�� ����I� /�!��� 4�
 ���(�� 	��%.  4�
 �!� +�$� ������. ���� �*�� 1(�

 G����� ������ ��(��� �"!'�� �H�'�� ��perspicacité. 

 �7 ���'� ���� �F��?�� ������ ��?� �	���# 0% 	������ @$% /�' 	������K�

0�� 	����� �%� 0���. A�1#� 4�
 +�$���   4�
 ��� 0���  	������ 	*����� ��!?��

 	9'� �*�� �B!. ���# 	����� )�� ������� �(
 0� ����. 0�� 	������T� F�!?�� ��B���

	�?#� �. 	��! 	�#?�.  
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 	������ ����� 	������ 	�*��� 0�����K� 1�1��� 	���
� 	������K� 	C��# �!�

 �. /�� F$�� ��*���� �. ��*(�(' 4�7 	������ 4�� 	��� 0� ���� ����
 �'��1 +���

	����� +� ��17 0� 	������K� 	C��# )��� .  

 	��9��� 0� 	��% 	��!� ���(��� /�!. <�' ���#82� "�
 4�7 	������ @$% �#.  ���

 ���
. ��� �� 	�!���!�� 	���#82�Marx�  Schempeter �� ���� ���1 ��0�� 	��*�  

 0� �B�� �������� E����� E�?� �. ����� 	���(��� "�*?� 	����K� 	������ ������� �����

 "�*?� G�1�&� �	������K� 	����� ��' 	������ 	�#���� ����(�� " 	���(��� " H��� ��!� ��

��(���� 	����K� �	�#���� �����(�� �� 	?��� 	
����  ���� 4*��� 	�������  �� �8�1�� 

 	1����� ���(��� 	�#�� ���' ���(�� $��� 	�����.  

 	���(��� @$%  3(Fimbel & Gomez, 2003)���K� � 	���(��� /�8 0� 

 ����� D�!$� 	���� �	#�� 	���� 	���� 	��� 	������K� ��� <�' �	������K�

�����K� ��D�?!�  ���� �	�#��� ��1��� ������ ���� ���
2� ���
7 �� +�$ A��� �0

 G�1 "��( 0�� ������(�� $��� �*���. 4�
 " 0�� 	(��1�� 0� ������ ��
����� ������

0�����K� ���'�� ����.�       .  

 ���
. ���1 Venkataraman ( Loilier & Tellier, 2007, P336) ����#�� 

� ���' ��� �� 	���(��� 	����K� 	#�� 	��%. 4�
 ��!&��� 	������K�� 	���(��� ��� 	8���

 ���
�� S�� 	C��#� D���7 �5�!� A�� G�1� O$��� ���'  � �������� D���7� 	���(���

	������K� ������ ��$ �������� �. ����L� 	�!���� . �*��8 0�� 	��3K� �7

Venkataraman 	#�?�� "�*?� 	��%. �� 4��  �#'� G� 2 <�' �	���(��� ���� 0� 

 ��� �� 	������ ����8 ���1 ;��� 4�7 +�$ ;�� �� �	������ D���7 0� 	���(���

 ,�� ���1 �. 	9��'��� �� �*����
� 	������K� A�� ���! �$=� �S�?�� +� �����

	���(��� �=� �	������ 0����  	������ +�  D���7 ��%�9 ���           .  
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�� ���� �*#��� �!�� U������ �� 	
���� 4�
 	������ @$% ���0(Mintzberg et 

al., 1999, P154):  

−  �;���� ���1 )��! ����' �B!&�� �	������ ���8 �%$ 0� 	������ 	������7 ����

	������ 	���(�� 	���!.  

− �
�� ��C 	���
 0% �	������K� ���
7 	���
 �7 4�7 �%��$�  ���� ����� �' 4�7 	

 ��� �� �*����� ����Y� �� �*��� �. )�?�� �*��#� F$�� ����(�� H�'� ����

)���#.  

− �%$�?� /��8 ��  ����  	����� +� G�(' 4�7 "��%�� 	8� �!� ������ 0���   .  

− �*����� 	����� ,�� .  

− %���
�� �	������� 	������ 	�!�% �3�. ,�� �. ���(�� ��*����  3� 	1��� 	�!�% �

��'�#�� �*��� �� )� 01��+�$ 0� 	������ .  

−  D�,�. �� 	
���� �. �08���� J�1(�� 	������7 �!� 	���(��� 	������7 $�&

�������� 	������� �� 	��'��� G����.  

2V 	������� 	������ L’école cognitive:  

����� �������B�� ����� ���
 ����(��� ����9��� �"�%�?��� "��� <�'��  ��� 

 "�
 �!�� �������� "��
 ���� 0� 0������ H?��� "�
� 	�
���2� 	������ �� �������

S�� �!�� 	������K� ����K�� . 4��� ��� ��B& ���'� 	#���� ���%����� +� ���

4�
 	��(��� 	������� ��8�1���� � F��?�� D����	������ 	������7� 	������� 0
�����   .  

 0� F��� ���� <'� �	��(
 	���
 0% 	������K� ���
7 �. 4�
 	������ @$% ���

 �0������ H?��� "�
 4�
 ���
2�� 0�(��� /����� �� 	������ "*? ��� �� 0�����K� �%$

 ������. ������ ���' 4�
 	������ "�( +�$ G�('�� ��%�:  

−  /����� �� 0�����T�  	������� S��#��� ���' �� �8�1�7 +�$� �0
�3���� 

 0� 	������� 	������ ��,� 	�?�! 0� �%���� F����� �(��� ����'��� ����(�� /���

 0�� ���
�� +� ��� 0&� "B �	������� ���(�� $��� 	���
 0� �%��B&� ��!�$��

�K� 	������ �#'� A�� O$��� ��� �� ��������� 	����� 	���, �� 	�����
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 5��� ���� A��� ����.� �0�����K� ���(�� $��� 0� ��
��� 	?���� �����

 )�. �� �8�1�� +�$� 	�����K�  	������ +� 	�!�% 0� D�!$�� 0� 	������� �������

������ "�
 �!�� 	������ "9� 0�� 	��!� �!��% ���� �S�� �!�� 	������K� 	�

 ��8�1���! ����� ��
 0� S��� 	������ 	��!?�� ���B��� �
 �!��*�� +� ���

 "�%�?����.....:�. . 	������T� 	�!���� 	������� ����#�� �
 ������� +� ���.  

− ����I 4�
 	���� 	���! 	������K� ���� F$��� �0�$�� /����� ��. �����  	 �������

0������ "����� O��7 	��� ����� 0% 0��� �F����� �(��� �*� "�(� 	#�� D��� .   

 A�� 	��!� 	����� �����
 0% 	������� 	���(��� /�' 	������K� 	C��# 	���
 �7

  �*��B� ��� �� �$�?��� 	�!���� �������� /�!��(Laroche & nioche,2006) �!� 0� 

 	�8���	������� �����'�K� 4��� ��� 4���� 	(�1�� 1�� ���(�1 <�B �� ��!Biais 

cognitifs   	������� ��8�1��� ��!� ������� 	���B�� 	(�1�� A�� ����� �cartes cognitifs  � 

��'� 	B��B�� 	(�1�� ���'��  A�1#� "������ 	������K� 	C��# 	����� )����� ������ 

paradigme stratégique.        

�8��?�� �
 	������� �����'�2� ���� 0� 	���(��� O$����� 	������ ��(��� 	��!?�� 

 	�'���� �� 0�����K� ��!?��  4�7 �9���� ��*����� �%�#' /�� 0��� ���(�� $��� 	���


��
 	(������ �2�'�� 	�!���� �����?�� "*? �7 �	������� 	�(1���� /�1� ����(�� $��� 

 ���� �
 ��� 0��� ��(��� 	������� ��8�1���� 4��� �� ���' ��� �� +�$ 0� G����

 	��*����� �*���#. <�' �� �*��� ���� ��8�1��� @$% 5�� �H������ 0�����K� ��!?��

� +��� 0���� "�9� 4�7 	���?�� ��8�1��� @$% ��� ��*���' 0� ������� �$ 	������  0

	����� 	�!�% "�9��� �$% ���� �	��!�% 	���1   [� 4
� 	�,!�� paradigme          .   

0�� ���� �*#��� �!�� U������ �� 	
���� 4�
 	������ ���(Mintzberg et 

al.1999,PP179-181): 

− 0�����K� �%$ 0� F�� �	����� 	���
 0% 	������K� ���
7 	���
 �7.  

−  ��#! �3�. 	������K� 4��–  ����17� ��!�. ���8�1� ���'�1#� �!� 0� 

 	����� �� 	�&��� ���1���� 	����� ��?�� A�� 0�� 	(��1�� O$�� 0��.  
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− ���1���� @$% N��� )	������ 0
�3���� J�?�� /�' ( 	������ 	���� O$��� G��

 �. ����������)	������ 0�$�� J�?�� /�'(�����K�� 	#�� D��� 	���
 G�� 0 

0������ "����� 	��� �� 	������.  

− @�#' 	���#� 0�����K� "�*?��� ,��� .  

3V   "���� 	����L’école de l’apprentissage:   

 	���� 	���
 0% 	������K� ���
7 �. 4�
 	������ @$% ��� ��� 	������ 4�7 

�������	���?�� �������    	����� ��� �� A'#�  �����,��� 	��#�� $�&��� 	��8���� 	��'�

	���'��    . 

 0�� ���� �*#��� �!�� U������ �� 	
���� 4�
 	������ ��� (Mintzberg et 

al.,1999,PP215-216):   

− ��(��1 0�� 	������ 5������ "����� "������ 	����� ���!�� ��C� ��(���� 	���1��  �*

 �	������K��� 	������K� ���
7 	���
 $�&� �	�
���� 	�8����� 	����� 0�� 0�

 ���
K� 0���
 A�# )��� ���,�� 0� ������ "���� 	���
 �!��� ��C G�('�

��?��� .  

−  3�� "����� �"���� 	����� 	������ ���8 �3�. ��
����� ��� 	��� �%.  

− ���,���1� "����  �	���� 	(� A��� F$�� �!?��  �� ��!��� 	1����    �����

��?��.   

−  2A�#��� �!�� �	�
���� 	������T� G����� "��#�� 0� ������ ���  S� ����=

 ����K� ",��� ������ 	������7 &�� �. �!�� �*���. 4�
 0�� �"���� 	���


� ��8���� ��� 5����� �$7 	������K� �!?�� ���� 	�8����� ���?��� ���(�2� �"���

�������     .  

− �� ��11��! ��� ���� A�# "B �03���� �� 	��� O$���! ��������K� 4�� )�

 �	���(��.���?�� )�� ����#! ����.  
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 	��!� ��*�� ���1 ������� 0� ��*9 0�� 	������ @$*� 	���'�� ���%����� ���


� ����� 0��9��� "����� �%���� �8��� 0� 0������ ,���� �. ���
2 "�� 0�� 	�����

(Belet, 2003) � ��������� 	������ "���� 	
�� 4�
 ���(�� 4�
 ,!�� �. /�� $� �� +�

 ���� ������������ ����(�� ����	 	���?�� �� 	�
����� 	�!������ ��� 0�� ��D�?!�� ���1

��� ����(�� +� H� �	����� ����' 	*����� A�� 0�� 	������� �����  ��� ��D�?!�

�������� : �����(�� 1���. �	���9��� �!��*�� �	����� 	������K�7�5������ ����         .  

4V  	1���� 	����L’école du pouvoir:  

? 	���
 0% 	������K� ���
7 �. 4�
 	������ @$% ���  ������ ��� 	����� 	�3��

 0��� 	��,��� 	1���� ���?��� ����� ��?��'�� @$% $�& ���?��'��� ������ ��
�����

 5�1 �� 	1���� ������ S�� 	��!�� 	1���� ��.� �	������ ���� 	������� 	����� S�

����� 	���� 0� 	������ @$% ��*9 ���������� ��������� @��� 	������ ����� 5��� �����

 1�1��� 	���
 0� 0������ ����� 	��%. ��' 	��(��� ���
�� ��� �� 	���'�� ������� 0�

 A��#��� /�'#. ��� ��3��?��� ��8���� ���'� 0���� ���! 	������K� �. 0�����K�

;��. 	*� �� 	������� 	*� �� G�('���        .  

����� 0������ ����� ,���	����� ��'��82�� 	������K�� 	�(Bolman & 

Deal,1996,P157):    

− ��� ������ 	
����� ������ 5��� �� 	��!��� ��?��'�� �� 	
���� �������� 

A��#��� H?� 0� +�� 0�� .  

− 5�� ��������� ����(���� ����3?�� �"�(�� "�9�� "��� �!��� ��
������� ������ 

	���� 8����    .  

−  ��' �3�. S�� �������� �������  �,� 	�*��� �����(�� /�C. S�" +��� ��

 �$��qui obtient quoi “. 

−  /�8 0� J��#�� ��� �	�������� ��?��'�� ��� 5��2�� ������� ������� ,��

0����� ������ 	1���� ��� 	���9��� 	�!��������.  
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−  4�� 0�� 5��%�� ��� ��������� � ����(��� �� �����(��� �*(�('� 	������

��?��'�� D�3
. 5��� ��� ��3��?���   .  

 "�*?� M���� 	������ @$% ��� �� �*���� 	������ ��� ��8���� ���� ���' A���

G����    A��#��� /�'#&� 4��� ��� 	��%. D�1
7� � ��� "�*?�! 	������ G�3�� "�*?���

Stakeholders   � ���������� ��������� 	������ 0�����  ���� ����7 �	������ ;��  

 /�' 	������K� 	���(��� 0� ��������� D2�% O���7Freeman ( Loilie & 

Tellier,2007,P456) . "�%�?��� ��� �� 	������K� "�*?� 	������� 	���(��� ���1�

	����� :  ������� ��������� ���!���� �	��1���� 	���(��� �	������K� ��?��'�� �	!�����

	�
����� 	������K�.  

 0�� ���� �*#��� �!�� U������ �� 	
���� 4�
 	������ ���( Mintzberg et al. 
1999, P265) :  

−  	������ ���� �� D��� �	������K� ���
7 0� ���% ���� 	������� 	1���� /��

�B�� 0� 	������ @$� +���! �. �	������K� ���
7 0� �%��� �*� 	���
 �. ���� 	

	������� �*���   .  

−  ����3��� �!� �$�. 	���� ��������� 0% 	������ @$% �� 	����� ��������K� �7

 ��!�'�� �.stratagèmes����#�� �*�� �B!. � .   

− ���
7 	���
 �. 	��,��� 	1���� ��� M��� M��?�� �	
��(�� 	��� 0% 	������K� 

��?��'��� A��#��� ��� 	������� /����� ��� �� ������� "��#�� 	��� ���'��  .  

−  	�8��� ��� �� )((' �. /�� F$�� D���� ���3 	������ �� 	��!�� 	1���� �9�

������ �. �;���� ���������� ������2� ��� �� �*��  �	�
����� 	������K

	�!����� ��?��'��    .  

5V  	���(B�� 	������ L’école culturelle:   

 ��(�  3� � 	�
��� 	���
 0%  	������K� ���
7 �. ��!� 4�
 	������ @$% ��� 

 0� )�. 27 ����������B��� �����! ;��. ������ 0� ��$� 	��(B�� ���! �$7� �	���(B 	�
����
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���O�
 �������B�� ��  0�� ��'����� �� �8�1�� � 	������K� ����K� "�
 �'� 	��(B�� "�*?�

�������� �������� �*��
		�!����� �������� "��.    .  

 �� 	#��� 	������K� ����K� 0� 	���(B�� ������� ��&��� "��%2� �� "C��� 4�


�� 	������K� ����� 	8���� ���    ���
�� �� ������ ��� ���� ��*9 )�. 27 �	��(B�

)�9�.2V2V2.(  

 4�
 	������� 	�*��� �*���B&� 	���(B�� �������� 	������ @$% �����%2 	������ ���!

 0� 0
���2� ����� 	��%. 4�
 ��!&��  � ��*� 	1����� 1�1��� 	���
� 	������ 	������7

 	�1�1��� 	������ ������ ���%����� �. 27 �	������ 	������K� ������2� 4�
 @��B&�

 $�?��� 	����� 	#���� /������ +� ��� �� 	������ 	��(B� ����! 	��%. ��� �'�#.

0�����K�   .  

0�� ���� �*#��� �!�� U������ �� 	
���� 4�
 	������ @$% ���( Mintzberg et 

al.,1999 ;PP271-272):  

−  N�	���
 ���(���� 4�
 ,�!���� 0
���2� �
�?�� �� 	������K� ���
7 

!����� ��
��(���		������ D�3
. ��� .  

−   0��3�� �0
���2�  ��1�� �. 0��(B�� 5�!�� 	���
 �� )��(�� 4�
 ��?�� �#'�

�� �B!�� ��������� ���'�� M�� 0� "
����� /�!��� ��C �	��  .  

−  4(� ����� �	������ 	��(B H��. �B� 0��� ���(���� �� �D,� 	������ ����. 5#�

D������ 	����� 0� �*����?� �*��#.   .  

− 0�3��� )�� �B!. �F��#�� �!� 	������K� $�&  .  

−  	�!���� ����3��� +��' 4�7 ��� ����� �0�����K� ������ 	������ 	��(B  �� 2

	������ "���� 0�����K� ��#�� ���� .  

6*  	������ 	������L’école environnementale:   

 	���
  0% 	������K� ���
7 ��!� 4�
 �������B�� 0� ��*9 0�� 	������ @$% ��� 

 	������ 0(�('�� �B���� 0% 	����� �. +�$ 0� �����  �	������ �*�� -�� 0�� 	����� ��� ��

	������ �������� ��B& ��* "� 0�� ;���� H������ �
 5�� �*���� �� �$%� .  
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 ����. ���� 0% �*�!��� �� � 0��� D0� 0% 	������ �. 	������ @$% 0?��� ����

 4�7 	������ �*�� O�' 2 	�!���!�� 	���
 0% 	������K� ���
7 	���
 �� ���� ��� � 	�����

�� ��!?�����(�� $��  .  

 "��C�  � 0�����K� �**���� �. /�� 0�� 	����� ����. 5��� 5#�� 	������ ���8

 1�� 0�� 	�?8���� 	��9��� ������ �$7 ���
�� �	������K� ���
7 4�
 	�!���� �*���B&

 	����� ����. ����� 	8�������� 	���'� 	#���� ���
�� ��� � 	������ S��# @$% �%�� 	���

 	������ .  

 0�� ���� �*#��� �!�� U������ �� 	
���� 4�
 	������ @$% ���(Mintzberg et 

al.,1999,P292):   

−  0����� �B���� �;�(�� �� 	���� 	
����! 	������ 4�
 M�? 0�� 	����� ���

	������K� ���
7 	�����.    

− /�� �	����� @$% 	������ )��� �. 'D�#8K� 4�7  3� 2 4  .  

−  	����� �D��(� 1(� 	?�!� �0��� �#�
 	������ ����7 $���
 A�#� ��� 4�
 ���

�*�� 5�! 	������.  

− � �	����� 	���' 4�7 5�* 	?��� ��
�18 0�  ����� �������� 0*�� 4�7 �*� 4(�

�,� �	����
 	����� 5��9  A�# �� ��
 �. �������� ���, �
���������� �*�� �   .  

2*1*1*3 ��-���� ���
��� L’école de la configuration : 

��
7 ��!� 4�
 	������ @$% "�(% 	������K� �0  4�
 +�$ 0� ����� 	����' 	���


 �2�' 5#� ��%�'. �������. ��*��V �*���� 	������ V 	����� ��!��� �� 	
����!   

 0������ 1����� ��S��#��� �� ���'� 	
���� ���0��B�� )����� �
 5#�  ���
7 	���

���' 	����! ���(�� .���! �$=�  ' 4�� 	�������*� 	1����� �2�'�� +� �� 	���  ���
7 �=�

 �*� A�� 0�� 	������ +� A�# 	������K����(�2� )��� �;��. 4�7 	��' ��  ��(�� �!��

0% ���'�� 	���
 �.��!���  3� 	����� 	��' 	��� . )�. ��(�� �!�� )��  ���'�� ��! �$7

�� ��?��� ��'�1#� /�!��=� ��(��� ��*�.  
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 <�'� ��
 ���8 �(� .� ��������� ����� 0� �%��*9 $�� 	������ @$% ���� 0� ���


 ��� ��(Mintzberg et al.1999,P310) ���
. �%��# <�'��� �� 	
���� 

Khandwalla���!��� J���2� 	��� 0% �������� 	����� �. 5�!&�  �/�!��� ��'  

+�$ 0� 	�%����� S��#��� 5���� 	����� 4��� �� �
 ���!��� J���2� �$% ���� �

 /�!���. 

  	��9��� ���
�� ������������ <�'��	 	�!�*�� ��� 	8���� ���' 0�  	������K��

)���� �9�. <'2V2V1 ( /�!��� 0���� 0� ���
�� "%. �'&!�� 4�
 ��!&��  � ����'�

 0�����K� ������� "* 0�� ���
�� 5����� ���'�� 	����� 	������ O$����� �'&! )���!

 ���� ��! �/�!��� 	?��� �����
 �� 	�����Mintzberg (Martinet, 2001,P117) 

 	������ @$% H���  .  

 	������K� 5��
� 0�����7 1�1� �� �*����7� 2�!�. $�� 	������7 ����

�!���!�� ��! �(� ���,�� ��
 	?���	 	1��� 	��� �9 0� �� �' 	�
���7 �*�!� ���(�

 ��(�� 5��9�� �� 	
���� ��� /�!��� 4�
 	������K� �����
 ���� �	�!�����

 	����3�� �������� E�������;��� 	��3� �� ��'�     .  

 �B!. ��17 0� �*��( �!�� �	(����� ;���� H������ U���� 4�
 	������ @$% ���

 0�� ���� �*#��� �!�� 0��� ����'Mintzberg et al.,1999,PP309-310)(:  

− ��� ���� �S��#��� 	���� ��(�� 	��!�� 	������ ���'�� /�C. 0� 5#� �!�� 

 �� ���� J�� �!��� +�$ /���� �	�!�*�� ���� �!� 	������ 4�� ����'� 	���,

 ���� �� �%���� A�� 0�� �	#�� ��!��� 0��� )� A��� F$�� "���� ��1K�

��������K� �� 	���� 	
����     .  

− ,���� �*�1�(� �!�� <�' ���B�� "��� 	���(��� @$% ��� �� ���(�2� ����  	���

��. �!� 4�7 ��(�2�� ����'  .  

− ��� ���� ��' 0� �����, ���� 	������ ��!��� /�� �!��� �
 �B� ���'�� 

	������ ���' ���� .  
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− �7 �. �	������ ���(�2� 4�
 	9��'��� �% 	������K� ����K� �� 0����� 5�*�� 

�� �*� 0?�! 0�����7 ��1 ���3 �8�� 4�
 �3�. 	����  � �	�!�� ��� ��1

	������� ��3�� G�'�7 ���� )���7� ����'�� ����3 F��� �!���     .  

−  ������ �1�1� �. ���C��# ����
7 	������K� ���
7 	���
 S� �. �!�� �$*��

  0�����K� ���
K� S�� ���� H������ �� 	���� �! ��!� �. 4�
 +�$ 0� �����

 �!� �B�	������ )��� �. �!�� F$�� 	#���� ��!��� ��   .  

−  �3�. �. �����#�� �. ����3��� �O$����� �. 11��� �!� 	������K� $�&

	���� 	��3� �
 ����� ���'��� �8��� 0� )�! +�$ �!�� � ��!�'��.  

2*1*2  3&!�Saias et Métais 

	������ 	������7 ���� 0� ��1�� �%�9� "��(� �����(��� 5��� M�
 �!�� �

 ���? ��� �� ������� ����� 0� �%��*9 $�� 	������K� ��!���� ����������  	#����

 -�� <�' �)� 	#���� ������� ��'�1#��� 5���� G������ )�� ��'��� ��1�� �$% G1��

 /�' ����' 	������K�(Métais,1997)
 �*�� <'� 	���(�� 	�'��  �� ��*� ���� "�*?� �

 0� ��38���� "%. ���?� 	���! ��C �'�#. 	(����� �����(��� ��� �� �*��7 �#���� N�����

 �����(��� )��
 ���
� F$�� 	����� 5��9� 	������ 5�! G1�� �7� �	������K� �������

	������K� ���� 4�
 	��% ������  <��'7 4�7 ;�. 	�!���!��  	��%. ��� �F�9��� ;�

 �0
��#�� ��#8�� 	��!�*�� �������� 	������ 	������ D��. 0� 	���9���� 	������� �������

 �������� G1�� ���' ���
7� ������� +� �'� 	������K� �����(�� )��� ���
7 	���!�7�

������� +� N��� "%. ��1����� ��
��#���  .  

 S��� (Saias et Métais,2001) ������. ���� 0� ��1�� �%�9�    ���

�� ��!���  ��� 4���� 	�'����0�
 ��� 4 5�!�� F.��� �
 	��� 	������K� �. 

 �*��� F$�� �������  � 5�!�� 	������ 4�
 +�$ G�� 	������K� M�?�  � 3�����

9��'���� ��1��� 	��3� 4�
 ��#'�� 	������*��
 	 . ���
. ��� �� ��!��� @$% G�1�

Learned, Christensen, Andrews et Guth O$���� SWOT ���
&� 0*�� Porter 

 3���� ��������7 ���
�� ��#�� ���$ �B� <�' �0������ ,���� �
 ��!?�� ��' .
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 ������� 0�  3 4���� �
 ���$� 	�#?����� 	���B�� 	�'���� ��. 	������ 	������K� "�*?�

 4�
l’intention 	������� 	���� "����� ���'�� 	��'�� @$% 0� 	������K� 5�*� �	!�'��� 

	�������.  

2*1*2*1 �-��-�� �������� : 3-����� =$����:  

 �0������  3���� "�*?�� 	������ 	���(��� @$% ��� �� 0�����K� �!?�� ��1 

����� ��%� ������. ��D��� M�?� F$�� 0�����K� 5�!�� ��' 	������ )?��� :  

− �*�� 5�!�� 4�
 �*��8 �% �*��� 0� D�(��� 	������ 0(�('�� ���3�� �..  

− ��.)��
 	9��'��� "B 0���� ,�� 4�
 ��#'�� �*��
 M�?� 	������ E����� G�('  .  

' 0�����K� ��!?�� U����  ��   ���������� ����� 	��*� 4�7 	���(��� @$% /�

 -�� 0�� 	����� �����*� S�� ���' ��� �� 	������ ��1��� 0� <'��� ��' �,!��

�����*��� ��(�� 1�(� /�' ��� ����  3����� �	������ �*�� .$% ���@ O$��� �
 U������ 

SWOT B!. )�!�� )� )���� O$���� ��� ���� F�B. F$�� O$��� �%� )�� 	����� �

(Ansoff,1968) � O$��� 5�
  SWOT ����� ����� �
 �����  " ����!� 	����

 )�$ �' 0� O$�����" Saias & Métais, 2001, p187) ( 	����. ����. <�B �� �8�1�� � :

 0�� ���� �*#��� �!��  0��� �	�������� D�3?�� ���,��:  

−  	�#����� O$����� ,��� �. ��!�'� 0% 5�3��� ��(�� 1�(� �. ���
�� �	�!����

 	*� �� �����*��� S�?��� �	*� �� 5�3��� ��(�� 1�(� 	���� �. 27 �1(� ��8���

�*� 0��(���� ���(��� �*���8� M�?� ��,�� 0� ;��. .  

− 
 " F. �	������K� 	�,��� ��!� 4�
 ����� ��!! 	������ O$����� A�#� 2 	���

 <�' 0�����7 1��� ����� �!� �����*��� S�?�� �5�3��� ��(�� 1�(�� ���'��

	#�� 	������ ,���� .D�3?�� 0� O$����� 	���� 4�
 +�$ ���� ���. 

−  �8�1�� ���������� 	���(� 	������ O$����� 	����� ���!���� ���' 	���
 " �'�#.

��. �3�� ���(��� "��(�� ��!� ��	������� 	������ O$����� 	���� �
 ����� D .  
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 F$�� ��1�� �#���8� � 	(����� 	B�B�� ��!������ �� 	�,��� �O$����� 	�!�' 

 	������K��� /�' 0�����K� 5�!�� G�(' 0� 0������ ,���� 	��%. 4�7 ���(��� "��(�

	���(��� @$% .��1 	�'�� �
 ������ @$% ��� 	���(��� ��
 0�����K� 5�!�� G�(' 0� 

	������ 0������ ,���� G�(' �� �8�1�� 	�!���!��� ���� F$�� 0�� 	�?�!�� 0� <'��� 4�
 

 	����� �B!. A�# �&� 	������ A��.������� 4�
 ��'� ��B& �*� ��!� �	�.   

�����K� ���� 0� ������2�� �������� /�!� ����	� ���� ���1 0� ����! 

 0�� 0�����K� ���'�� ����?#�� ����( 5��� ��� �� �	������K� 	���(��� "�
��

	����� +�  � 5�! 0�� 	������K� �
 <'� "B 	����� �1����� 0������ G1���� H��     � 

 "�8 ��!(Porter,1982,1986) � ����#�� 	(���� 	���� 	�#�'  ���' ��� �� 	(����

 G1���� �$% �
��� ��' 0� ��1����� 0������ G1���� "*? �� A��� F$�� 	
��#�� J�18

 0��� 0������ ,���� 	B�B�� ��������K� ��� �� 	�!���� ������2�� "��(�� �� 	������

�� J�18  � ������2� +� 5�! �	��(�� D���7 ��!�. �� �!� �
 ��� 0�� F$�� 	
��#

	������ )��7  .  

��8 �' 4�
 	(����� 	������K� �����(��� ���Métais  �5�!�� .��� 4�
 	�!���!�� 

 2 �)� 0��� /���� 	������ �� ���� �0��� ���'�  3� 	������K� 	C��# �. ���
��

� ,!���� �
 <'� �� �)�� ������ ��B&�� 4�
 ���8 F. +�� 3���� �1����         .  

 	�!���!�� �����(��� /�' 0�����K� +����� U���� �
 	�������� �������� ����� �7

 ����'��� "��(�� �� �������� 	�������� ����K� ��#� <�' �5�!�� .��� ��� �� 	#���

	*����� ����� ��� ����7� �J�1(�� 0� 	����� �
��(� 	�!���� 	����� �7� ��*�� ������ 4'� 

 	������ 	?��?�� @$*� ��� � �%��C ��� 1(� D��. �B!�� �������� 4�
 5�!�� .��� ,�!�

 	������� 	��B!�� ������ F��#82� ����� �1��  � 	#��� �%���� �8��� 0� ����' 	�!���!��

 �������� ���       .  

2*1*2*2�-���� ��������(  :L’intention  ���������:  

 ����Y� @$% ��. ���
��# ��
 0� 	������� ����� ��!�. �������B�� ����� ���


 ��! 4' �������� 4�
 ������ @$% M�? �4�9��� 	������� ����� 	��� ��� 4�7 �������
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%���1� �*�,���� 5��� ��� 5������  ���� 0� ���� �' 4�7 G�� �. �D��. �B!. 	
��� �

 ���B� D���7 �� �8�1�� �	(���ruptures ����� 	����� ��D�3� D���K ���#�! A�# � .  

 ��?����� ����Hamel & Prahalad  A�� 2 �*��!� �	����(�� 	���(��� �(�� �� ��. 

 ���'� ����� 4�7 	��� 	����� 	��3� �� G�1� 0�� �������� 0������ ������ E���

��0% ����� 	?��?� 5�!�� .��� M��� 4�
 +�$ 0� ����� � �*,�� A��#� 	������� 	��� :
L’intention stratégique      

 �������� �,��� �(���  � 5�!�� G1�� �������� ����� 0� 	������K� 	?��?�

	�����(Métais, 2002,P34)���L� / 	����� :  

− ���� ��' ������ �������� ��������� �� 	��
 D��. ���?D���� �. �  3��  	#�

	������ 	������� ��������.  

−  	�!������ �B!. 0��'�� �8��� 0� 	������� 	����� �'�#.��(��.  

− 2 �� D��. �8�� �������� �*��
 ��� 0�� 	�?�!�� ���? �� 	�����  � 5�!�� A��� 

;�(�� ��,��� ����.           

 ��3 ���' 5�*� �	������K� 	���(��� /�8 0� 	������  3�  ������� 	?��?�� @$%

����� 	����� ��D�3� D���7� 	������ 	��� 0� 	����� �
��8 : ����# 4�
 +�$ 0� �����

��% ���3�?�     :  

−  ;���� 	���1 	'��1 	��� �
 <'���.  

− 1��	���'��� ��D�?!�� 	9?'� 4�
 ������ ��� . 

��'�� 0�� �� 4�7 	�!���!�� 	���(��� �������� ��D�����:  

− 	���� ��C � ����� 	����� ��,�� 4�
 ��#'�� 4�
 ���� �E����� 4�
 <'��� �7 .  

−  +� ���' �!�� � 	������� 5��9  � 5�!�� H�� 	������K 0����� 5�*�� �7

�%����� 5��9�� .  

	B��'�� 	���(��� O$��� ����  	������� 	��3��� �. �� �8�1�� 	�!�'�� ��!� 4�
 

 ������� ����3��� �
 <'��� ����� /�� �$*�� ��*��
 	9��'��� �!�� 2� 	���� ��C 	������

+�$� 	������� �?! �. ��8 .0�� ���� ��#��� ����!� ����# ������� 	���(��� ���
 �(�� :  
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1V � ��� �� 	������K� 	���(��� ������� 4�
 	������ 	���(�� :  

E�8� ������� 	��9� �� �8�1��Hamel & prahalad  	���(��� ����� ���# 

 5�!�� ��!� 4�
 ��� 0�� 	�!���!�� 	������K� 	���(��� �
  ���$� 5��� 	������K�

�D�?!� 	#���� �%����� 4�
 ����
� 	������ �!�� )�. <�' �0�����K� ���' 	���'��� �*

 �������� "�*?� @�%�� ���� F�9� �!� �
 +�$ ���� ��*�� -�� 0�� 	������� 	����� 1���

� 0������ ,����� ������� ��� 	8���� �
 <'��� 0� �!?�� �$% 5�*�  	���(��� ����

C 	������ ������ G�8��� ���'�� 4�
 ������� 	���(� ��� �� 	������K� 	���
 �. ��

 5�!�� G1�� ��� �� " 	������K� 	C��#��.  

 ������ 	������� 	����� �
 <'���  ������� 4�
 	������ 	������K� 	���(��� A��

 ��! 	���(��� @$% ��� �� )��
 F$�� D��BK� �. 27 ��%D���7� �*�� ���'�� ���� �	������

 )��%(Métais,2002)��� 	*� ��  �0!���!�� 0�����K� O$������ ������� 	���(� ��� ,��

 5�!�� ��� "��(�� ������ ���$����� ��� M8���� ,���� ;��. 	*� ���V intention .  

 "�8 � �*�� -�� 0�� 	������� 	����� ���� �������� A�� 0�� 	�?�!�� ��' <'��� �7

Hamel&Prahalad"�*?�  L’intentionK�  ��� �� "�*?��� �$% A��� � 	������

0�����K� ���(�� /�8 0� 	������  +�$ 0� ����� � 	������� 	����� ���' �� �!� 4'

 	������K� 	���(��� 	�B'� �2��� �
 ��� 	����. S��#� <�B 4�
:  

− ���1�� ;���� 4�
� ���'� 	���� 	������ 	������K� ���' 	���
 "��� �  S��#�

	������� 	���� F�$��� ������ �
 	����� @$% .  

− 	���'��� ��D�?!�� 	9?'� ��' ���� 	����� @$% G�(' �7.  

−  "����� $���
 ,�� �������� ���� �	���'��� ��D�?!�� 4�
 	������K� ���
� �7

	������ �������� �
 "�!� A�#��   .  

%��� 	����� "�*?� ����  ���?����� M�� ��
 ;���� 	������K� ��*����� 5��

�� ���� M���� ��
 ���
(Dourai, 2000, P93) ��#�� 0% 	����� �. ���
�� �	���!� 

	!��� "�8� 	�,!�� 	?��� 4�
 ,!���� 	������ E��1�� 0��(����  .  
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2V ��'�� ��� �� 	������K� 	���(����"����� :  

E�?� A�#.  ���(�� 0% 4�9��� 	�������  � �%���� �8��� 0� �������� ;�� E����� 

 �% �%���� �8��� 0� 	(����� 	���(��� )��
 F$�� ��1�� �. <�' �"����� ��1��� ��'�� 4�


 �!�� 	������K� 	���(��� 0� 	������ 	�&���� �'�#. $7 ���'�� 	���!�7 ��'  ,!����

�K� ����K�� S�� �	������� 1��� 0� ������� ������ 	���
 0� <'��� "�
 �!�� 	�����

������ ����7�.  

 5��%�� )��� �*�?� �������� �� ��. ��'�� �#
 �%���� �8��� 0� 	������ -��

 	���
 ��%�9 ����� �� ���� � �����  3���� ���
7� �������        .  

	���(��� 0����� .����� �7��%� ���
2� ���
7 ��3� ������� 4�
 	������ 	 	������ 

 ������� �'� ���'�� )��� �0�����K� ���(�� $���� 	������K� ����K� 	���
 ��� ��

 5�1 �� 	��(��� �������� ������� +� ��� 	(�8��� 	8���� E�� �	���9��� �����!�K��

� �������� +� 5#� �	������ �0������ ,���� G�(' �� ������� �� 	
����� A�� 0�

 ��D�?!��� ������� ��� �� 	������K� 4�7 �9����.  

 �
 <'��� ��� �� �5�!�� .��� 4�
 ��� 0�� ������� 4�
 	������ 	���(��� "�
� �7

�� -�� 0�� 	����� +� ���' �� ���1�� ;���� 4�
 A�� 0�� ������� D���7� �	������ �*

���1��� ������� 	������� 	������� ��D�3?�� +� . 4�� 0�� ������� ���' �
 +�$ ����

 ��
 ��! �. �. �	���(���� S�?�� D���7 ��. �� ���1�� ;���� 0� �*��
 ��#'�� 	������

(���� 0� �*��7 5�* 0�� G���� S��  � 5�!��� �*� A��� F$�� ;������� . 	����� A��

����� 	����� ��,�� D���K 	����3�� ������� ���' �� 	������K�                .  

 4��� 0� ���� �� 	������ ��'��1� ������� 4�
 	������ 	���(��� ��� ���(�� A���

 5�!�� "B �*��$��� 	���� 	��� ����� ���� S�� 2 <�' �	������K� �����(�� �!�� ��*��

  8���� 	������ 4�� 0�� 	����� ���'�� A�� 0�� 	���(����� 	���'�� ������� +� ���'

	#���� �������� 	������ 5��9�� ��� 5�!�� ���8 F��? �� 	���(��� @$% A��� ��*��.  
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A�� 0�� 	(��1�� ����� "*?�� �� ��D�?!��� ������� 	9?'� /�' ��!?�� A��� �� 

 ��D�3� D���7 �. 	������ E����� ����
 	��!� 0� ������ ��� �� �0������ ,���� ���'

 �
��8 M�?� ����' 	������K� 5�*� �	������ 	���9��� �����!�T� 	?�!� 	#�� 	�����

	������ 	��(����� 	���'�� �������  � 5�!��� 	����� .  

�� ������� 	���(��� �'��" "����� 0���*�� ��#�� �� ��(�2�� ��!?�� ��,��� /�8 

	����K�� 	�
���K� 	����*�� 	?��?�� 4�7 "(Métais,1997,P130) ���
7 J��� "� +�$ �. 27 �

 0(1���� ��1�� ���3 ��!� 4�
 ��� �'�#. �� �	������K� 	���(��� 	��*�� 0� �9���

G�8��� "*?�� ��� �� 	������ 	��3��� 	������ ��,!���� ���'  � 	������ ����� 

������� +� 	������� 	����� ����2 	������ 	�������  .  

2*1*33&!�  Claessens:  

 5����� 0�����K�  �1��  ���?�� �*� ,��� 0�� 	��B���� 	���(��� .��� �� �8�1��

 	���'�� 	��3��� 	������ 	������ 5��%&� 	'���� ��D�?!��� ������� 	������� 	����� 	���(�����

 	����3�� ��������� 5��� O���7� 	����� � ���  �1�� ��! ��*��
 ��#'�� �!�� 0���

 ���'��� 5��%�� G�(' �� A�� ��
 	1�  3�� �������� 5��� ���'� ����(�� $��2

�%$�?� ���3  � 	1��� +� 	����.  

 �$�� ��� �� 	������K� "�*?� ��1 �
 ����� ������ ����# 1�(��� @$%

 	������K� 	8�
� 	������K� ����K�� 0�����K� 1�1��� 	���
 ���(���� ���(�� 	��9�

 	1����� �������� 5��� ���' ����#�� +� �#� ��! �	������� 	1�'��� 	������

��� ��� 	������K�� �� 0�����K� ���'�� ����(� ����. ���
� ��!� ������� 5

	������ ����K 	������ 	����K� ��1�����.  

 �����(� �����*����� "�%�?��� +� �� ������� 	������K� "�*?� ��� O,��� 01��

 ��������'�  "�
 �!��(Claessens,2001) ���������7 �����(� ���(��� 5�� �� ��

�� �. <�'�*�. 4�
 	������K� M�� 4��
���� 	������� ������� "�%�?��� ��  ��� �

 �� O$����� @$% A�� ��*���� 	������ 	8��� 	��9��� O$����� �� 	
���� "��# 0� �*��


� � 8���� 4�
 ��B&��  8���� �D��(� "*� 	���B�� ��.��� 4�
 +�$ 0� ����� )��� <�'�
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 	�?#��� 	���������	��9��� ���
��	�������� ��C 5�* 2  +�$ ��� �� 	��9� "��( 4�7  

	#�� ��	��������' 	��9� �.  ��B&�� 	8�
� 	����� ����� �B&����� �*	������ � 5�* �� 

$�	�?8���� 	��9��� /�' +�	���!��� �. ��K� �*�!��� ��� �� 	������ 5#� 4�7  �	����

�*#��#� ��� �� 	����� 5#�� �� E��8 	�!���� ��?����� ��!����� �������� �S��#�

 	�!���� ����!���� ��!����� ��� �� �������� /�' O$����� 5��� �
 ��?����� +� ���

�*�� -�� 0�� 	������ �*�8�
� 	������  .  

� 	��9��� �����(��� ����� 5��2�  ��� 	������ /�'	������K� "�*?�� ���
� 0� �

	���(��� 4���� 	������K� "*� 0� ��� ��	������K� 0� ��!?�� 	�?�! 0� <'��� ����� � 

<'� 	���B��  0�� 	������ 	�?�!�� 0�*� "�
 5��2� �$% ���� �	������� 	������K� � 

 �����  	����(�� 	8�?��;�'� 
��	������K� 	���<�'  /�' 	���(��� ��� ���;�' 	���
 

 ���(�� $���#� �����(�� +� 	C��� 	������ �*���#� 	���(�� 	������K� �������� 	C��

	�8����� ������� /�' 	���(��� ��� �����	�� $�?� )��. 5��� 4�7 �;�'� 5��� 0��� 

 	�
���2� )������2 	������$��@$�?�� ���(��  .  

2*1*3*1 ��>&�� ��������:  

 ��� �*�� �
�?�� �. 	����� 0� ����� 	(��1 �. 	������T� 	��9��� 	���(��� M�?

 �. 	��C �B� 0��� ��*(�(' 	������K� 4�
 /�� 0�� �5��%. ��
 �. ��'� 5�% ��. ��

	������K� ����C .�T� 0����� ����� �7 �� 	�����  � 	8�
 0� 	������ ��� �% 	�����

 A�� 0�� ����L� 0���#�� ��1K� 	������T� 	��9��� "�%�?��� @$% "�( �	���� 	��C ��.

������� G�('� .  

 ������� O$����� ���1 0� 	������� 	������ 	��9��� ������2�� 	��C �! 1��

��#�#� 0� ��B���� U������� O$����� ��� ,����� �!���  �O$����� 	��!��� �#����� �

��D�?!��� ������� 4�
 0����� O$������ 0������ .  

  

  



 

 

 

73 

1V 0������ O$�����:  

 	������ ��� 	8���� 5��� 4�
 	������ 	��C G�(' �'. ��� O$����� �$% ����

5���! 	����B��  3�� O$��� ��� �� �*����V�  N�� 	����B�� 4�
 ,�– )�. +�$ 0��� �G�� 

 5���!�� ��� "�!'  O$���– N�� 	����B�� ���8 �' ,���� –G��  .  

2V ��D�?!��� ������� O$��� : 

 N��  3�� �� �8�1�� O$����� �$% ��� �� �*���� 	������ ��� 	8���� ��' �����

–�D�?!��� ������� ������ ��
�� 0��' G��  ��� �� 	������ 0��(�� O$���� 	���'�� �

 N�� ������B–������ ���1� ����� �� �8�1�� G�� � �������� 	���'�� ��D�?!���  .  

 	��!��� 	������K� �#����� 4�
 ���
2�� �5�*�� H?� G�(' ��' �����(��� ,!�

	���!���� 	?����� 	������K� "�9��      .  

2*1*3*2������ 8�� ��������  : 

 	������ 	���(��� 5�* 2 	�!�*� 	������ 	#�� 	��9�� 	������� 	#�� 	��9� O��7 4�7

	���� 	��C G�(' ��. �� �*���  � 	8�
 0� 	������ ���� A�� 	���� 	8�
 ��' .� 2

����� �	������K F����� O$��� "��( 4�7 �3�. 5�*�(��� @$% ���1  �� 	
���� 	��

 +�$� 0��� �	������ 0� 	������K� �*� " 0�� G�1�� 5��� 5#�� A�� 0�� 5��#��

 	��� /�' 5��#�� @$% ��� � 	������K� G�1�� 5��� ���'  émergence –   

délibération  �	������ 0�B�� 	���(�� 	��� /�' �. � 	���� 	���� 0�   	������K�   

 E�(� (Claessens,2001,P88)������� ��?��#�� :  

1V  5��#Mintzberg & Waters:   

 5��� ����� ��
 ��� ���1�� 	(��� �2�' 	���� �� �8�1�� ��?����� �#��

 �����# �� ���� ��
 	������ �1C �(� �	������� 	������K� �*� " 0�� ���?�!��

������K� G�1��	������� 	����� �������� 4�
 ������ �	������K� ������� 0� 	 : J���.

	������K� 5��#�� �� 5�# �!� 	(����� 	����� J��� �����K� 5��#. ��������� . ���

 	��� /�' ��� 0�� �	���9��� ����!���� ��!��� 4�
 5��#�� +�émergence – 
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délibération �� 0� 	������K� 	����� G�1 (Mintzberg & Waters,1985,P270)  :

��������K� �	���(��� �	11����	 �	�#?���� �	������ �	�3��� �consensuel	3��?��� �  .  

2V  5��#Hart  :  

E�8� �	������K� �����L� 	������ 	������� �� �8�1��Hart  G�1 	��� 

 �	�!���� ��?��#�� 5��� S��  	������7 	������ 4�� 0�� D���� 4�
 +�$ 0� �����

�)�� ��B���� 	���9�� �������� )(�(' 4�7 0�B�� 	���(�� 	��� ��' G�1�� +� ��� 

 	������K� 	���(�2� 	��� �. 	������ 	������K 0
����� D����� 	��� 0��� �	������

K� G�1�� E�8&� �	������ 0�B�� �*�  �� 0�� 	����� 	������ (Hart,1992,P334) :

������� �	������� �	���(��� �	��!��� �)�����    .  

 0���(� �� �! �'��Mintzberg & Waters�   Hart  M��� 	����� 5��� �� 

 	������� 5��� �	������ �� �*�8��� 	���� 	�!������� �(� �� �*� �,����� S��#���

9��� 	��!����� �'�� ��! �	������ 	������ ��C � 	������ 	�!�*���  1��� �� �!� �*�  	���

�*���� 	������ ��� 	8���� ��' 0�� 	(��1�� 5��� �� 	������K� G�1��.  

 ������� 0� 	������� 	������K� �����(��� 5��� 	(����� 	B�B�� ��?��#�� �1C

�� 	��*�� 	#��� 	������K� �� 5�*�� <�' �� M���� �*3�� �
 �?��� �*�. 27 ��*

5��#�� 0� ������� �������� /�'� 	������ . G�� 	(����� O$����� 5��# ���
K 	���'��� �7

	����� O$����� 4�
 �#'� �. ��� A��� 	������K� $�?�� 	C��# F�����:  

− ��� 	C��#�� ��� �#?�� 4�
 ��� 0�� O$�����$�?� : 	������ 	����� �����(��� ���

 /�' 	��������Mintzberg  �� 	������K� �����(�� 	C��#  	���
 E�8� �� ��.

 O$��� ���SWOT � O$��� @� "B  Ansoff ��! F$��  ���1 �B!�� �!��� 

	�������2 ��!  O$��� 5��� Porter   	������ ;�'� <�' �� 27 . @$% 4��

� /�'  3����� 5�!�� 	�!���!�� �����(��� ��� �� �����(��Métais 	���(���� 

 /�' 	��9���Claessens 0������ O$����� ��� �� . ��� �#?�� 4�
 ��� 0��

	#�� 	C��#�� 	���
 4�
 ,�!���� $�?���� 	C��#�� 	���
  .  
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−  	������K� ���! 4�
 	������ O$�����:5��# �!�� 	�?#��� 	������ �����(� 

 /�'Mintzberg  	C��#�� 0����  ����! 	��%. 0�� 2 0�� O$����� ��� �� 

 �'. 	#�� H� 0�� 	������K� ���! 	���
 ��� �� 27 ��������K� $�?����

 	������ 	#�� H� �. �	������� 	�������� 	���(��� 	���� /�' 	C��#�� 	���
 )��.

��� �	1���� 	���� ��
 $�?��� 	���
 )��. �'. 	#��� � 	���(B�� 	������ /�' 	�$�?

"���� 	�����   .  

− $�?���� 	C��#�� 0���
 /�!� O$��� : /�' 	���!��� 	������ �'��Mintzberg  

 	������K� 	C��# 	���
 /�!�� �B��� O$����� �
 	'3�� ���# "��( ��

$% "
� ��%$�?��� ������� 4�
 	������ 	���(��� ���#�� @L’intention  	������K� 

 [�Métais [� 	������ /�' 	���(��� E�� ��! �Claessens 	��!��� 	������ 

	�$�?��� 	������ 4�
 ,�!���  � �	������K� $�?�� 	C��#� .  

�?�� 	������K� 	C��# 	���
 ��� �#?�� "�
 	��%. 4�� ���' ��� �� �%$ ����!�

 ;�'� ���'�  ������ @$% ���� �$�?����� 	C��#�� �� �! ��� 	��
�?��� 	������� 	8����

	������ 	��(B� 	������K� ���� �	�!�*��� 	������K� ���  G������ 1�����.  
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2*2 5�!��� ����/ 8�� <;��&�� ���� ��;"&�� :  

��%��1 �'��� �
 �*� ���
 	�8��� ���� 	������ 	������7 ���
  ���! �$=�

 ���� �*�(
. 0�� ���?�� �=� �	������K� 	3*��� ����� �������B��� ��������� �����

 4' �	������K� ������� ���� 0� ���!
 �*�����
� M�� ��
 0��'�� �8��� 0� 

�(� ���&! ��?����� 	��(Lacroux, 1997, P1) 0���� �������� 4�
 ��� E�(� "� )�. 27 �

����� @$% ��1� 2��� 	��9��� ����(���� �������� 4(�� ��*�
 . �(��(Mintzberg, 1990) 

 	�!�������� �*��� 0� ��1��� D�(��� ��������  ���� /����� +�$ �0�����K� 1�1���

�# ��! ��(����� 	����3�� )���� 5��� ��*� �1��� ��$��� @��
�� �	C��#�� 	���� @�

 0� ��� �. /�� 0��� 	�?#��� H������ ���
. ��� �� ��� 0��� �	������K� ���!�

 �!. ����� �	���!��� 	������ E�(��� ��#��(Ansoff, 1991) 1�1��� 	��%. 4�
 

��� 5��9�� H?� 0� 0�����K�
� ���(����� 	�!���� "��(�� ������ ����(��� �� "C��� 4�

�������� 	��9��� �������� �!� )��'	�������� 0� )���3� )��%.  . "
��

(Mazières,2001)0�� ��� �8�1�� G����� ��!&�� :  

−  0������� �*�8�� 5���� ��*1��� J�18 5����� �����!�� �������� ���,��

��� ����0�����K� 1�1��� G�1 �� . ����1�� �
 	������2� @$% ���

	������ ������� �
 	������ "�*?��� �*���� 0�� 	(�����.  

−  �*��
 0�� �����'�� �� 	��� �	(��
 ����1 0�����K� 1�1��� 5�


 	(����� ����� �� )�
 0���� ��!� ���� �� �$% ��������� 0� )�������*����. 

−  ����
 �� �8�1�� 0�����K� 1�1��� 	(�8��� 	�%����� 	���1 �#' ��� "� "�

 �	������ 	��9�	��9��� ��������  0�����K� 1�1��� ��� 	8���� ������. S�

  ����(�� 	����'� �� 0���� 	������� ��. ��*� 	�?��?��� 	������� �����?��� D�����

 	������������� �������� ��(���� 	���1�� ��$ ��8���� +� ���'�  �� �!&���

�*'# . 

 0�����K� 1�1��� ��
� ��������B�� ����� 4��� 0�����K� 1�1��� ��*9 $��

 	���(���� 	������ 	������formalisé F���3�� 5�!�� ���3 ��� �� 0�����K� ��!?�� 
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��� ��������K 4�
 1(� ���� 0����� ��C 1�1��� �� ��*�� -�� 0�� 	�����  �	���

 H�'��� 	�����(Lassoued, 2004,P21). 0� 	����� �������  ������ 	�1�1��� 	������

 0
���2� ������ 0�����K� 1�1��� F��#82� ����� "
� ��. 	������K� ����K��

������0��� 4�
 ����� �	������T� 	�$�?���� 	����#�� 	������ 4�
 0��      . 

���T� 	�9���� 	������ �
 0�����K� 1�1��� ���� ��! �$=�  � 	C��# 0� 	����� 

 	������K� ����K� ,!�� �	������ 	������K� ��������� 	������K� ��*����� �������

�
 0� 	������ ����. 	�%��� 4�
 	������K� J�3�7� 0�����K� ��!?��� 	C��#�� 	��

0������ @��� ��� �� 	#��� F����� �#���� 	��%. D�1
7� 	�
����� �������� .  

 F$�� "�(�� "��. �������B�� ����� ��� ����� ���! 0�� ��!?�� ��!& �
 +�$ ���� 2

��K� �. �%��?� 0��� 	�������� �������� )��
 	����(Hammonds,2001) �B� 2 

 4(�� ��*� 	�$�?��� 	������ 	������ 	��%�� 41� ����� �	������� 	*����� 0����� �#����

 4�
. ����� ,�� ����� M��� 	������  A�� 0�� 	�?�!�� +� 0� S�� 	������K�

��  � ������ ��'&�� 	������� �������� ����� ���� ��������� @$*� ������ ���'.  

������� D���7 �
 	������K� $�?�� 	C��# ��� �#?�� ����� ����, 0� 

��?���(Jaoua,2002) ��%$�?�� 0��B�� ��,��� 	������K� 	C��#� ���� ��,�� S#�� �

� D�3
�� 	�(� �?!� ��' 0� �"��#�� 	�'��� 	������ ������ ����K� ",� <�' 	�'��

0�� �� �#?�� 	���
 ���� �$�?���:  

−  �7�#?�� 	C��#�� ��� �� �!?�� ��� �#� �% $�?���� �����$��� ��(�(' �
 ������ �

 ��?������#� ��*�!����'�� 	(�('� ��*�� ��*� ��  

−  ��B	������������� ������� 	����#�� 	������ /��' 4�
 	�$�?��� : 

• ���� $�?��� A��� �� 	������� ��C 	������K� 	��' 0� �	������T� �

 	������K� D�1��� ���'�	��#�� 	C��#�� 	������ ��'�'#�� G�('.  

• 	C��# ���� ���! ��*� 	���� N��� 4�7 ]���� $�?��� F��� 

	������K�      .  
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− �7 G�1�� 4�
 	C��#�� 	���
 ���
� �� �1(� 	����'�� N%���� ���'�  A��� 2

 	�!�*��� ��C 	������K� ��������� ��� ��*� 	�?#��� 	���1�� 	��� ��(���

 	��!�� G�1�� ��� 5����� F���3����������� �� J���� +�$ 	������ 	�?�!�. 

−  ���������� ��� �#?�� � ����(��� ��� ��
��#�� <��' ����$?���.  

− 0� 	������� 	������ 	��%�� �7 �#��� 	���
 ��� �� 0�����K� ��!?�� 

 	���
 �� ��� �	������ ����� 	�
����� 	�%����� 4�
 ��� 0�� 0�����K�

J���K�� 	��8���� 4�
 ,!� 	�
��� 	���
 	C��#��.  

 �������� �#� 4�
 ��� 0�� +� 0% 	��,���� 	������ ��C �	�!���!�� 	���(��� �7

�*3�� �
 �� 	������ 	���!��� 	���(��� ��. ��%����.� �%���' 	���
 �!� ���� M���� �

������� ��� 	�#�� ����'  3� �����
 ��%���
�� ��*��� �#?�� 	���# 4�
 �!� �� �

��*�
�?� ��*���!� ��*���� 4�
 �%���
�  � ������� .   

��# 	���
 ��� �� 	������K� "�*?� 5�
 �*C� ���� ����� ����1 �%$�?�

���
.�  <�'"�! )Ansoff et al. ,1976)  ����K� 4�7 0�����K� 1�1��� ��  ��(�2� �


 �	������K�(Thiétart & Xuereb, 2005)�
  ���! 	������K� � �%$�?�

�(Avenier,1988) 4�7 0�����K� 1�1��� �� ��(�2� �
 �������K� 	������ �
� 

��������� ��������K� ��� O��,��� (Peters &waterman,1983 ) 	������ 	��(B �
 

0�����K� $�?��� ����(� �'&!�  "�!) (Mintzberg, 1994 �
1�1'��� 	3*�  1�1��� 

0�����K����? � ���1@. 

	C��#�� 	���
 ���! �$=�  � 	����� �	��!� ����*� /�1 ���'�� 4�
 ��� 	��#�

 +� G�('� ,���7 ����*� /�1 $�?��� 	���
 �=� �	������K�  3� ��. �� /�!����

	������K� . 	�������� 	������ ������� 5��� S�#�� ��' 4�
 ������ 	������ @$% "�(

�� @$% "�� �	��C���� N����� G�('� 	������ A�� 0�� 	���(B��� ���,������ �����

�$�?��� 	������ 	����3��	 ��������� 5��� 0�� 	������ ����. 5���� 1�' �*��!� �(���� 

����!�� �������� 0� 	#��� $�?��� 	�'�� 4�7 	C��#�� 	�'�� ��(�� �� /�#� �� �$%�.  
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��� �!� 	������� <'��� /�1� �	������T� ���?�� $�?��� 	��%. �7 	�!���� ����

	������ +�� 	�,��� . 0��� 	������ ������� 	������K� ��*���� /�' ������� @$% 5��

�*� ������� 	��3���� 	���'�� 	��3��� ��� 1����� 	���1 /�' 4�� . <'��� �
 +�$ ����

 	������T� ���?�� $�?��� ����(�� ���,��� 0�  .  

 ���,����� 1��  	���9��� ������� �! ���?� S�#� "B ����� ����� ����(����

	������� 	���(B��� . ��!&� $�?���� "��#�� 0���
 ��� �� 	������K� O$����� ���' �7

 	������K� ��� 	�1���K� ��8���� ���? ��� �� 4��� ��*��� �
�?��� ������ 	��%.

�K� ���� 	�!�*���	��(B��� 	����� .  

2*2*13-� /C��� ��-��� 5����������:  

	�,��� ����1 )� 	��!��� �#������ ����K� "�
 5��� .������� +� ���� "* 0�� 

 ��' ��� ��B'���� �����%�� ����� ��
 $��� �<�'��� /�#. �� �*��� 	������� ��8�����

������K� ��� 	8���� 	����	 ��������K� $�?� 0� 	���9��� �������� 	��%� �	�!�*��� 

 ����'��� 	��!�*�� �����(�� 4�
 	������K� ������2� �*3�? 0�� ����3��� 	*� ��

 	1���� "�%�?� �#��
 0% 	������ 	�!�*�� �	������K� �. ���
���.  

K� ����K� ���� 0� ����!�� �� ������ ��� 	����� ������ +��% �. 4�7 	������

�#����� +� ��� 	8���� ���'� . D���7 0
�� 	������K� 0� ������� �. M���� ;��

 �	������K� ��*���� ���' 0� 	�!�*�� )��� F$�� ���!�� ����� 0��9��� �!�*�� 0� �����

�� �������� S�#� �*� "� 0�� 	�?�!�� ��' <�' 	������K� 0� ������� 4�
 /�

	������K� 	����� $�?� �*�� <�'� 0��9��� �!�*�� "�#�� � 	�!�*�� 0� �����.  

���� M���� ;���   �!��*�� D���� ���9����� ������ ���' 0� 	������ 0& )�.

�� ���� A��� ���  �	���9�������� 	������K� ������2� ���'� 	�� .  

 	��9��� �������� �� ��B!�� J�3�� 	�!�*��� 	������K� ��� 	8���� ���! �(�

	�������� .�!��*��� ��������K� ���  ��8���� A�3� ��' �������� @$% ���)Hall & 

Saias, 1979,P5 (������� J��� 	���1 �� �8�1�� ��������/ �������� ��C �. �G�����
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������� 5�1 �� 	������� 	������!�� S��#�� 	���1! ;��. 	1��� ������ 

	������ "�'� 	����� ������ 	���1 �	������  .  

2*2*1*1��������� =��� ��-���   

�*� "�8 0�� 	������ ��#�Chandler, 1989)  ( 	�!����� �������� ��1 ��'

 ����� ��?�� 0� ;��!�� 	�
��#��1850 – 1960 � 	��� �*��� 0�� ������� �. �� �8�1��

����� <��'7 4�7 F�� �������� 	������ 	����� 	������ 0�)	������K�( � �. 4�7 $�?�

 "�9��� 0� ����� /�1�  ������ @$%)	�!�*��( ���'� 	������ 	������7 0*� <�' �

�*� 	������� 	�!�*��.
 +�$ ���� ��� ������  	�!�*�� ��� +����� ����� 5�! ��� �� 	�����

 	�������  � G���� 0� /�1�)Chandler, 1989,P 525.(  

 �	������ �(���� ������ 	��� 	��� "�9��� �. +�$ �
 "��� .� ���(� �B!�� "�9��� �

 	������ �������� �� ������ "!�� �� N��)Chandler, 1989, P43( A��� ��� � S����

���� ������� 0� @��!�.	� :	������K�  � 	�!�*�� �7.  

  A3� 5����� /�' 	�!�% 4�7 	�?�9� 	�!�% �� 	������ �*� �(� 0�� 	��Y�

� ����'��<�',̀���   �� 0�� ����� 	������7 0� 4���� �B� �������. ��������7 ��� 

 "B 0�������  ����� 	������ 0�F������ ���!���� ��0	�?�9� 	�!�% �
 <'��� /�1 ��  0�

�� �# 	���B 	�'�� ������ ����� ;��� 4�7 �������  	�!�*�� �
 <'��� ������ �$% /�1�

 �������	������� ���'���.  	������7 	8���� 0� ������ �7– ��C ���� �% 	�!�% I0� 2 

M�?�� 0�� �2�'�� 0� 27 43�� ��C 	���'�� 	�!�*�� D��. �*�� ��!.  

���
. ���
Chandler  ;��. ����� 	�B'� �������� ��*�� �!$� 	�����  ����  4�


 ������B��� 2�#'�� :  ���
.Miller, 1981) ( F$�� 	���!�7 "�
 ��� �� .����� �!�� 

 ���� 	������K� 0� ��!?�� �!�*��(Loilier & Tellier, 2007, P206)� 	�!�*�� �. <�' 

 	������T� ��8 ��#(�� ;���� 0�(Miller, 1981, P8) .   
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+� ��� �� 	��3K� �(��Miller  1���� "�( 0�� 	�!���!�� 	�?8���� 	��9��� 

 �0��9��� 5�!�� ��' 	������ �. �� �8�1���' M�?� 2  8�������'� � ��  � 5�!� �!

 ���' ��
 ������� ���' �������� ��� 	�1���K� ��8��. �*��� ������� �(� �7 0
��� 

O$��� �
 <'����.  	������7 ��!�. –	��!�% . +� ��� " ����!� "�
 	������� �!��*�� 

��	(�����.   

2*2*1*2��������� �-2� ��-���   

 ������� ����!�� �� "C��� 4�
�� 	�
�����0����
. �� Chandler  ��*9 ����9� 

O$��� ��(�� 	�!�*��� 	������K� ����� 	8���� 0� <'� ;��.Chandler   �. 	'�(��     

;��. ������� �	������K� ��( 	�!�*��� �	�!�*�� �� ���'� 	������K�   � 	������K�

 	�!�*��)Hall & Saias,1979,P9 .(*�� ��1K� �B�� 5��� 4�
 	������ 0��9��� 0�!�

 	������ 	����� ����K� �. �� �8�1�� �	������K� �������� ���'� 	������K� �������

 +�$ ����� �	������ ���(�� $��� 	���
 ��!�� ��������K� ���'� 5��%�� 5���� "�(

���K� �������� 	������ �!��*�� 0����� �,��� �
 �*���� 0�� 	1���� ��� �� 	���

	������K� 	������ 	���1 ���'� ������ @$% �?! <�' �	����� ����K� .  

 O$���� 	������ ����(�2� �
 ���
�� +� ���Chandler  @$% ���
� <�' �

/�' �����(�� $��� �����
 ���' ��!� 4�
 ����(�2�March & Simon   

(Tywoniak,2003,P46) )�� � ��#2� ����8� ���������� 	������ 	�!�% 5�� $7 �

" 	���(��� ���' M�? "�B& ��! �D������V��' �. �!��� V  	������ D�3
. ��!���  

	�!�*���.  

 ��(�� 0�� 4���� ���
�� ��� �� �� "�(��� ����� �	������K�  � 	�!�*�� �. ��!�

 5�1Bower(�  	�!�*�� �� ���'� �*�9�� 0� 	������K� �. �'�� �!� 	�!�*��

��K�"�(� ��! �	���������K� )� J,� 0�� 	(��1�� 	����K� �������� 5��� 4�
 	� �

 <�' D������ ��1���� 	#�� 	����. �'��� <�B �
 ��� 	����. �����
 <�B ���' �!��

 "�9��� ������ �! 0�(Burgelman, 1983, 63):  
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−  0��9��� ;�����)N�� 	����B��/G��:(  "� <�' 	������ F$�?��� ;����� �
 ����

 	������ ����(��� 	������K� 5��%�� ��� ���?�� S��( "�
 �!�� @���� 4�


 )���� G�� �$��&� ������� �. ���
2� ���� $���  � 5��%�� +� G�('� 	'����

��F��#82� 0�(.  

− ;��������'��� 0��9���  : ,!��� �0������ )���� ;����� �$% 0� ���(�� $�&�

 �5��%�� G�('� A�� 0�� 	������K�  ������� "�
� 4�
 +�$ ��
 D������

��,��K�� "��(�� 	�9�� ������ @$%  3��.  

− ;��������� ����K�  : �$*� 	������ 	�%����� �7 �0�!�*�� ��1K� +��' �% ;�����

 ����(�� 	���
 )���. 4�
 $� 5�� F$�� J������ ���' 0� ������ ����K� �B��

 ��1K� �. ���
�� �	������ 	������K� 	1��� �
 F���B�2� J������ ���� <�'

 	������K� �. ���� �. �!�� )��
� �0�����K� J������ �!�� 0�!�*��  �

	�!�*��   .  

2*2*1*3 ���
��� �� ��������� �� �/�"����  ��-��  

�� �! �*��7 �#� 0�� �������� N��� 4�
 ����
�Chandler & Bower  0�� �

�'�(� 0���� �!��� 0� )#��� �!�� �����!�� �������� 0� 	������K� 	������ <��B O$��� 

����K� ��!����� �� ��?�#	�� : 
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	������K� "�*?�� 	������ ��17 �0�����K� +����� ��� ������ O$���  
 
 
  

  

  

  

  

  
 
 
 
 
 
 
 
  

  

  

  

  

  

  

 
Soure : Burgelman, 1983,P65 

  

− +�����N���� 0�����K�  : 0� 	������T� F���(�� ��#�� �
 +����� �$% ����

' �	������ �������� 5��� 4�
 	������ +� �� �8�1�� +����� �$% "��� <�

 ��! �	������K� S�� ���� 	����K� ��D���K� ��� ����K� �*��( 0�� ��*�����

 �0�!�*�� ��1K� ��� �� 	������ �������� ����# 4�
 $���' 	������K� �B�

	������K� 0� �B� 	�!�*�� �. 4�
 ���� �� �$%�     .  

  
  

 ���=�
 ��������*
�:���  

 ��$5�
'��������  

��$5�  
'������  

 2����
'�������� 

D��"��  

 2����
'�������� 
!�����  

G�� ��8H� 

 ��8H����-  
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− +�����K� �(���� 0����� : 0�� ��
�#�� 	������ �
 ����� �(���� +����� ��.

 5�1 �� ��( �. �!�� 0�� ��������� @$% ��������� ���B���� ������� 4�
 ���

�*� 	������K� 	������ 0� N��� 	������ . ������� �
 �(���� +����� "���

8 +����� �$% A�#�� �	������ D�3
. 5��� A��� 0������ ��17 O��7 4�
 ����

	������K�  � 	�!�*�� �. ��(�� �!�� )��� �	������ 	������� ����Y� ����� .  

 ��?�#�� ��$*� 0!�������� �,����� "��#�� 	���! +�$ �� �8�1�� 	������K� ��1

+����� �� .�����
� �*� 	��!��� �1�� <�' �� ��!����� 5��� ����� ��1�� @$% ��1  

�$%0!�������� �,����  	������K� ��� �
�?��� ������ ��!� �
 	������K� 	
��# 	����� 

0���� �!��� ��� �� �*�
 ������ �!�� 0��� �	�!�*��� :  

   

                                             

  

  

  

  

  

  

  

  

 

  

  

Source : Miller, 1981,P8  

  

  

	������K� 

"�9��� 
	����� 
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"�8 ��! (Govindarajan, 1986) ��
��9� ��B��  	���'� � �����(��� ��� G����

 	��������� 	���(��� ���(������� 	���(��post – chandleriene ���  	8���� ���' ��� ��  

 ���(�� 	�,!��2��B�B� 	��9��� 	������� 4�
 ����� �	������K� ���
�� ���'� 	��
�	 

���.��������K� �� J  :  

− 	������7   Miles & Snow:    /�'  �*�1��� 5����� ��������  ��

Miles & Snow +��� 1���. )��� H��. 4�
 +�$� 	?��� ��
����  ��. 0�  

 	����� J����� +� �� J�� �! 0� �������� +� : ���������Défenseurs �

 ���(����Prospecteurs��'��� � ��Analyseurs ���������� �Réacteurs . ����

Govindarajan ��38����� ��������K� ���' ���  ( ��'��� 	������7 �. 

�%���� 0�� /������ 	������7 ���%7  � �/(�����  ������Miles & Snow 

(Loilier & Tellier, 2007,P229) �!��� ��1�� )� �!�� 2 �����.        

− 	�������Porter :   "�8Porter  	�����  � 5�!�� ��1� 0� ��������� <�B

	����� 	������� ��������K� �*��
 G�1. �	������� .���� Govindarajan 4�
  

 ������ 	?�!�� 	����� 	������K��� ,���[� Porter  ,�!��� 	������� �.���
� 4�
 

�'� 	�!�% /�1 2��.    

−  	������7Govindarajan:  ,��� <�' Govindarajan D����� 	������7 ���

Build  7� ��#'�� 	������Harvest  

 	������K� ��� 	8���� S����	����� ��!��� 0� 	(����� O$����� /�' 	�!�*�:  
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        O$���Porter                                    O$���Govindarajan     

  

  

  

  

  

  

  

  
 

     

  

  

 O$���Miles&Snow  
Source : Govindarajan, 1986 
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 ���'� �B��� O$����� ���' 4�7 ��#���� ;��. ������ 	(����� ������� ���' A��� 2

� A��� F$��� 	�!�*��� 	������K� ��� 	8���� "�
 �!�� F���K� ����� ���� "��(

 4'�  �S�� �!�� 0�����K��Chandler � )�!� �
  ���  " �. ���� �� �3 A�#.

 	����� ��*��� 	8����� � 	������K� 	��� 0% 	�!�*�� "(Fridenson, 2007,P7) .  

 2� �%���� �8��� 0� ����!�� �������� �*��� 0�� ��'����� 1�� 	C��# ��'

	���(���� 	�����/�'�  ���! ��'��1�� +� ���� F$�� 0��9��� O$����� E��8�� �3�. .

�� J���� �$% �������  	�!�������� �!����� �� ��������� +� �*�� 0��� 0�� ��(����� 	����


 	���9��� �����(��� �*��� 0�� ����B�� ���	����(�� 	������K.  

E�(� (Bennett et al,2001) 	��� ���( 	��� Fortune �. 70% ��8�?�K� �� 

 2 �������� D���� �*���� 0��� 	����� 1����� ��!?K 0������� 	���� �!�� +� $�?� D��

 �	������K� ������������� D��. ���'4�
  A��� F$�� �!���� 	���9��� 	����� ���� 

���K� ��3?�������� ������ �	������ ��'��1� ����C G�('� 	
 +�$ ����   

Alignement�  	�!�*��� 	������K��� �� ��!� ∆ 	�!�% ∆↔	������7 .  

 	������K� ��� 	8���� �7�� 	����' 	8�
 0% 	�!�*���  ���� 4�
 ��� 	�1� ���

�� ���#���� ��� /����5�!�� .��� 4�
 "�( ���*��� ��!*�� ���  	���� �B!�� �!��

	������ ��������K���� �� �  ���1(Fitoussi, 1982, P106) � "�*?�

"����Trajectoire   	������K�–	�!�*�� ".  

2*2*2  3-� /���������� ������� ����7 5���  

 �� /�' �*�� ��,��� ��$�� ������ 	
���� �� 	������ ��!                0�� �� +�

 )�F�!���1996S �134 ( ��?�� 0� �B� 0�� 	�
���2� "�(��� 	�(���� ��?#�� 	
�����

 �)�� ��� F$�� 1���� 0� ���'�� /���&� )!��� 1�� 0�� 	8���� ������ 2 A�#� )�2� $��

 ��?#�� @$% ��� ��!(Dollot,1983,P83) �
 ..."�� �� 	
���� �*�. �	��!?�� �%�9�

�� ���3' ,�� 0�� ���'�� /����.� "�(�� 	�9�. �	������ �	�8����" ��?#�� @$% ���� �

 ������ ��?�� 	��(B ���'�� /����.�.  
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 	�������� 	������ �*����� 5����  ������ ������ ���' /����.� ��?#�� +� 4�� 

+����� ������ �!� 0� "9�� . @$% ��� 0� "9�� F$��  ����� S��#� �
 ��!�����

4���� +� ;�'7 �������� ���� ��!��*��� ���'���� 4���� �� 	
����  .  

 H�� 0�� ��������� ����,�� 5���� ��� 	��� @����. ���� 	��(B�� "�*?� 5���  

��3'�� 5��� ����� ����3'�� "�*?�� )���8� ��
 	#��� "�*?��� �$% F���(�� 5������ �

	��(B�� . ���� �� $���' �(�� F$�� �"�*?��� 	��9���� 	�?��?�� ����1�� �
 ������ �$% ����

 +��� 0�� 	������ 	��(B "�*?� 0� ����� ����K� "�
 4�7  J���2� "�
� ���������B��� "�


 	������ D�3
.  ��� �*�  3��� �*��.  

 	������ 	��(B ���
 �F���K� ������ 0� <'��� ��*� ��18 �*�� ���� ����� ����1

�������� �������� �*��
 0�� ��'����� +�� �1��� <�' �������B�� ����� 0� �*���� ���!	 

 E����� ����
 "%. �� ���
� 4' �+�$ 0� ���$� �*�� 	?������ 	�!����� �������� "��.

������ �������� 	��������	.  

5a�
E.Schein �*�. 4�
 	��(B�� "  ���3�?�� �� 	
����)�������� ( 	������

 �!����� �'� "���� �
 	��� �. 	?�!� ���!�� ���3�?�� @$% ��! �	���� 	
�����

0������ ���!�� �. 	�����  � 5�!��� 	#���� "(Strategor,2005 ,P676 )  . +� �
 �a���

	������ ���3�?�� �#��
� 	���B��� ����Y�� �2������ ����� ��C �!�� 0
����� ��?�� 

 ������� �S#(�� ��1���� �+����� ������� "�(��� ���(���� ��� 0�� 	���9��� 	��(B��

 � ��%���1��� �	�
����� "�������� �2�?'2��zone d’ombre.   

�� ���� 	������ 	��(B ��' ����!�� ���� �(� ���' �	��(B�� ���!� D��� 0� 	#

 ������ 0� 	���(B�� 	�!�������� 	��%. ���'� �S����� 	���
 ��� �� 	������ 	���(B�� ��������

0��9��� ���1��� . 	#����� 	(����� �������� 4�7 �(�?� ����K� "�
 �. ��(�� �� +�$  ��� 2

����K�� 	��(B�� ��� 	8���� ���'����
�� �� ���(�� +��*� �	��  +� A3� 0�� 	���!�� ��C

  ����� 	������7 	��' ��� �� ��*��� 	'3���� ��8���� 4�
 	#�� �,!� 0�� 	8����

 "�%�?� ���1 0�� �������� �� M���� +��% �. 27 ��������� ��� ��?��'��� 0�����
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�����K�� 	��(B�� ���' ��
  ( ����.� ��*��� ������ �#'� �'��� 	�(Retout, 

2001,P73).  

2*2*2*1	�
 �� ������� ����7 ��
� ��� �� ��������� :  

 ���'  ;���� 	����K� �2������ �*8�
� 	������ 	��(B ��' �������� 4�
 4�1 �(�

� 1���2� �*9� ��!  �D���� ���� �*���� �����(�� ���� �*��� 	8���� 	������K� ��� 0��3�

 �� 	��(B��� 	������ 0����� D���� ��  ���� 0� 	������ 	��(B )��� F$�� ����� ���' ���

(Ogbonna & Harris,2000,P669) � 	�������� 	��9��� �������� �3�. 0� +�$ 4���

	����� :Ouchi, Pascale &Athos, Peters & Waterman, Deal & Kennedy, 

Denison ,  �#����� M�� ��� 	8���� 0������ ��'��� 0% 	������ 5��9�� �. ���
�  � �

 �*��8 	��' 0�  ?���� D����  � 	8�
 0� 	������ 	��(B 4(� <�' �D����� 	������ 	���(B��

�$%� 	������ �*���9  � 5�!�� 4�
  	����� 	������ Denison� ��' 0�  	8����  �!& 

������	 ,�� G�('� D��� 0� 	������ 	��(B )��� F$�� ����� ��� ��  ;���� �������� 

 1�� 0�� 	���(B� "�(�� 	�8� 4�
 �*��8 0� 	������ ��'��� ,�� <�' �	������ 0����

�*� 	������K� ������2�� �%����.  

1V  	����Ouchi :   

E�(�Ouchi  �2����� 1�3� G�1 <�B  �� ���� �B� ��(?#�� �.0:  

− G���� 	��I.  

− 	�1��8������ 	��I . 

− 	
������ 	��Ile clan  . 

 9'2 Ouchi  �������� �������� 0� 	B��B�� 	��Y� ������	 �*��3
. ,��� <�' 

 ������� /����  	��Y� +� ,�� ��! �)���� ����#�� ��
������ ���! �8��� F$�� +������

 	���9��� A��#�� 	
������ @$% A��#� M��� �� �G����� :������ ��(���� 	��!��� �*�

������ ;���� 0� /��( �. �	������ .��%� �����. ���#�
 ��� �*�� 1��� �$*�� :  

−  �.���� "�
 ��(� A��� �� �$% ������� ;���� 0� �������� .���� 	������ ����. 

 ��#(�� ;���� 0� ��������"Goal congruence."   



 

 

 

90 

−  �. +��� 	�
����� 	'�#���� 	#���� +� 	#��� "�(�� M�� 0� 	������ ����.  "

Paradigm«.  

	��Y� @$% ���1 �!�� /�' Ouchi  <�B 	?��� ������ �*� 	������ �������� �� 

�����:  

− �(��� 	���!�=� �*� A�� ��� ����� 0�( ,��� �������� +� �(�1��  ��� "��#��  �

����L� A����� ������ F��?� 	������ D�3
.  .  

−  	
���� �	���� 	�*�� 	(����� 	#����� �������� ����(B�� O���=� �������� ���8

	���� 	������ 	(1��� ����� D�3
. 	
���� �. 	����. 

− 82� E������ 1�� 2 0�� 	���(B�� �#����� 4�
 �������� +� ��� ;���� 0� F��#

��#(��.  

 /�' 	��(�� 	��(B�� ��� 2Retout,2001,P73)Ouchi  ( �	������  ?���� D���� �


�2������ ��(?#�� " ��. 	������ ����� �$% 1��� �� .�������� �������� ��1�  ��� �7	 

 �� �0�����K� ��#�� ��1� 0� ���� F$���Ouchi �1���� ���' 4�7  E���� ������� �

 ��%� �������� +�« Goal congruence & Paradigm » .  

2V  	����  Peters et Waterman:   

 ��� 	������ @$% ����. 1961V 1980 �� ��! 	��
 4�
 36 �	�!���. 	���� 

������ ��
 �� �8�1�� cD��. �B!�� �*�&� �������� @$% ,�� : ��� ����
�� "8� ���

���#��G���� 0� "*��� 	��8 /������ �	����'��� 	��(��	 H��� 	������ ������B�2� 

 �������� 	������� 	#���� ������.  

�� ���� ��.S /�' 	1������ 	������ @$% ��� �� �*���' " 0�� 	���(B�� S��#��� 

���� ����. �*� ���� 0�� 	�?�!�� 	#�� S� 0*� 	������ D��&� ��?�����	���  ��� ��

 ����.� ������� ,�?'� 	����K� �	������ E��� 	���(�2� �����,�� ��#�� ���?�� 	����.

	!����� "�(�� "�*?�� 	��(B�� ��8.  
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 �#�(Peters & Waterman,1983) [� 	�������� 	������ @$% ��� �� 7S  4�7

	����3�� 	����� 	���9���� 	����K� �#����� "��( "�(�� 0� 	�B����� 	������K� $�?� E���� 

����K� 1��� �!�*�� �	�9��� ���?9���� �����*��� �	������K� ���������  .  

 D���� ��� ��8���� 	'# �� �!&�� 	���#'K� ������� 4�
 	������ @$% 0� ���� "�

����%�� "���� F.��� H��'� ���8 �*�. 27 	������ 	��(B� 	������ 	��(B ���1 

(Abraham,1992,P45).  

3V  	���� Deal & Kennedy:  

�������� �������� E���  	�3�� 0� 	������ <'� 	 �!���. 0�  �� �*��B� ���*���

	�!����� �������� .�' ��1�� �$% ����/�������� �������� 	��(�� 	��(B�� 4�7  ��?����� 	 �

 ,����Deal & Kennedy ���  	������ 	��(B 5���� 	����. �#��
 	���

(Retout,2001,P19):   

− 	����� :E����� 	����� A�� 0�� 	�?�!��� �	������ ��1 ��. 5��9�� 	����� ��'.  

− "�(�� : �. ��*B'� ��� �� �9'2 �8� �	������ 	��(B /�8 ��?����� /�' "�(�� �B�

S��#� <�B� ,�� 	�!�������� ��������:   

• �*1��� �*(�� ��� 	'3�� 	���� �������� +� O�' .  

•  "�(� �*�� -�� 0�� 	�����  � �*(���� "�(�� ���!�� "��%2� ����K� ��(

������ �%����. 

• 	������ ����. ��� 	!���� 	'��# "�(�� ��! . 

− ��1��� :��#� ��� �� 	������ "�8 "�
� 0� ��1��� 4�
 	������ ��� "*#

 ��B� �������� +����� O$��� "��( �$�?��� 	���8 	'��1�� 5��%�� ���� A�� 0��

 ,�?'� D���� ������ ���! �	������ ���#�#� 4�
 	9��'��� ������ "��. 	������

������    . 

−  	��*�� 0� 	!������ H��'7 +�� 	������ ���' ��� 0�� ��?'��� H�(1��

���� ��'����	��  . 

− �8��?�� �'� 0��� 	������ ���� ��! 0�� 	���(B�� ��!����������� ��� 	��*��� . 
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  �	������ ����(B� 5��# ���
=� ��?����� "�8 �	������ 	��(B� 	��!��� �#����� ���' ���

 �*��
 ���� 0�� 	
����� 	������ 1���� 1����� �1��� 	��� F����� /�' +�$� �#��

 4�7 �G�?�K� 4�7 �. E����� 4�7 ��. �$���� �����(�� ���! �$7 �� 	���� 0� 	������ D�3
.

0%� 	��(B�� 5��#. 	���. ,���:  

− The tough guy – Macho culture  

− The Bet – Your – Company culture  

− The Work Hard/ Play Hard culture  

− The process Culture   

�! �1��� ��! ���! 	
����� ���) E��� 	���� 0� 	������ D�3
. �*��
 ���� 0��

����(�� N���� ��*��� �. 	��������$����  (�#'� 	��1� �. 	��I  ��?�#�� 4�
 0����� 4�


 4�
� �#'� 	��1� �. 	��I 	
����� ����'�� �3?��� �1��� ��! ���!� �	��(B�� ������

� ������� ��?�#�� 4�
 0�����	��(B� . 

 ���
� 0����� 5�*�� �7Deal & Kennedy  (Retout,2001,P73) �. �%  A��

 �?�! �B!�� 	��(B�� ���' ��� �� ��������� 0�����K� E����� E��� 	������ 	��(B  �

� �	�����!� 	������ �*�� ��1 0�� 5��9�� 	����� ��' ���� 	����� A�� 0�� 	�?�!�

E�����  .   

4V 	���� Denison :   

 	�� 0� 	������ @$% ����.1984 4�
 34 4�7 0�� 	���� 25 ��
� �	
��# J�18 

5���. �� ����� 	����B ������ 4�
 <'���� �*��Enquête   <'��� �*��� �������� ��' 

������� 	����� J���2� "�
 0�     .  

�1�� 	������ D��. H��8 " 	������ @$% ��� ��������� �������� �� �8 :������	 

 ���� $�. ��! �	������� ��������  � 	���(� +�$ ��! �(�� ���#�� 	������� ��������

 G�� 	#' �	������ G���� 	#' �	
��#�� 	������! ;��. 	���#8� ����
 ���
2�

	������ "�'� 	������.  
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B�� ������ 	�1� �� 	(����� 	������ �!� "�  ������� M�� ��� �� 27 	������ 	���(

 "�9� �	���9��� 	����� 0� 	�B����� 	������ ������� �������� �B!. 	*������ �*� 	1�����

�3���� ����� ��
���� ��� �����(�� ������.  

������ /�' +�$� 0����� D����� ����� "�9� 1���� 4�7 	������ ��#�	 �����B�2� 

��������������� 	!������� �����(�� ������� 1�� ��! ����	 �����B��� 	�?���� 

���������.  

�. ��C ���#(�� ;���� 4�
 	��(B�� ��(� 	������ @$% /�' D���� 1���  	8���� @$%

5�! 	���# ��� �� +�$ 5����� E���� ������� ;���� 4�
 H!��  4�
 �*���  � 	������

���� ;������ . /�' 	������ @$% 4�
 $���(Abraham,1992,P46) �������� 4�
 �%���
� 

	���(B�� �������� ���' �
 ���� <'���� ��� ��� 	����B��.  

 �������� �� J���� H?� 	������ �������� �� �*��B�! 	����?�� �������� ���


	����� 	������ �*�� �!$� �	���3 �*�. �� "C��� 4�
:  

5V  	����Calori, Livian, Sarnin:   

	������ ����.   	�� 0�1986H�� 4�
 	����� ������  ��1����� 	?��� ,��� �

������ 	��3���� ��'��� 	��'�� 	��3���� ���B�� D���� 0� 5�3� ��*�� ���B� . D���� H��8 "

2�. �	���!� ������ <�B ��� �� :�����B��� 	������ 	�������� "����� 	����� H��(�! 

����B ���,�� 0� ������� :����.� �	������ 	����?�� H�( 0�� �������� 	������ 	�������� : �����

���
�� "8�� 0����� F����� .  

0�� ���� �B� 	������� "�(�� "�9�� ����. 	��� ��?����� ��' �(�:  

−  ���!! 	������)E��VD����� ��,����(.  

− ��� D��.	���) �	�������/������ �����2���#8K� F(. 

−  �. O������ 4�
 E�?�K�"	!����� 	������".  

− ���,�� ���. 

− ����� G�1 )������ ���*��(. 

−  ������)�!��5J���K� �(. 
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− ��8���� ����� d���� )	������ �	(B��.(..... 

 	������ �1
. ��
 	����. N���(Abraham, 1992,P44)� �(� � �� ��?����� �!

 �������� ��� 	!��� S��#�! �%���?  � �H���� �������� 	!����� "�(�� A�3�

�	����?�� �!� ��!��1����� D���� ;���� 	���� �!� 	#���� "�(�� ���' ��  �*� . �8�1��

 "�(�� ��� ���(�� ������# �D��� "	������ 	������ " 0� "�(����������8�� � �%,�!�� D��. 

 	����(�� 	������ 	�*��� 4�
� ���!�� �*��'� �� ��. �	������"������ " 	8���� 	��!� 5���

 5��� ����� �	���#82� ����3��� ��'. 5�� 0�� <�B�� �������� 0�"0����� /���� "

 �D��. �B!�� 	������ 0� "�(�� ������ ����� /���������� /����� �� 	������ 0� 4���� ��

 D��. �8��  .  

2*2*2*2������� ����7 �� ���
��� 

�� ������� ����7� ��-��� �� �%����  

����������:  

 �*�. 4�
 	�!�*�� 5��� ��� ��" �!�� ���'��� ��8����� 5��9��� �� 	
����

����� G�1� 	���9� ��'� �! �*��� �. /�� 0�� "�*��� 0������'��� +� ��� G "

(strategor, 2005, P411)4�
 	���9��� 	������ ,!� �   	������ ����� "9���� /���� 

"*��� ���������� H������  �,��� 4�
� ��'� 5�% G�('� ������ ��$�� . @$% +��

�	������ 0� ���� 0�� "�(��� U������ +��  3�� ������ �� 	
���������  ����!��� "

�. ���
�� A��� ��� ��*�!�% 0� 	������ 	���(B�� 4�7 F�� �. /�� 	���(B�� �����2� 

 	�!�*�� 0� ������(Retout,2001,P79)      ��*�!�%� 	������ 	��(B 1���� ����� �

�! 	������ 	��(B� 	������K�� 	�!�*�� ��� ���� ���� N��� �. �!�� )��� )'3�� �

0���� �!���:    
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   	��(B��– 	�!�*�� –	������K�   

  

  

  

  

  

  

  

  

                                    
Source : Retout, 2001,P79 

  

	���9��� �!��*�� O$��� D��� 0� 	������ ,�!�� �7  �	���(B�� "�(�� 4�
+� ����� A��� 

�� 	����� 	�!�������� 	������ 	������ 	��(B ,��� <�' ��!��*�� +� ��� �� 0��9��� "��

 G������ H����� S��#� "�( 	��(B�� �. ���
�� �*�!�%(Degot, 1981,P7) .a��� 2 �

 ������(�� N��� 0� M8���� "�
 �
 G������� A��� � �� 	9'� 	�. 0� �����(�� $���

 �. ���� ��9'���<�'0
� 0� ��
��#  0� ��
��#�� +� ��*9 �!�� )�. 27 ������� 

 ���? D��� �� 	������� 	���"�(�� +� N��� 	����. �	���(B�� "�(�� M�� .  

 0� �	����K� �#����� 0����� F���(�� ��B��� �
 	������ 0� 	���9��� U������ �a��

	������ ��C� �*�� 	������ 	���(B�� U������ �� ��' �?� �	������ ����.  ��� ��� 	!��� �*

 �� �	������� ����� G�1� 	���9��� 	������ ��*�� A�3� 0� $���' 0��(B�� D����� "%����

 0� ��� 2 0�� �������� M�� �,� /�' G��1 �
 ���(�� 	����� 	C��#�� S��( ���

�
 	������ 	�!�*�� ��� �� �%��'� 	��� ������ �%$� 0
�"�(�� 4.  

 5��
2� ��' ��� 0�� U������ �! 	������ 0����� ��� 	!����� "�(�� ���

 ���������� ��� 	������� 	(B�� ���������� ������ �2�#2� ��*��� �����2�� �������

	����� ����' 	*����� ������� "��(��� ������� 	
������ H?�� D����� ����2�     .  
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2*2*2*3 ���
��� ����������� �� �/�"��7� ������� ����:  

 �	������K�� 	��(B�� ��� 	8���� ���'� 	���!�� ��C ��������� ����!�� �� "C��� 4�


����*?��� ��� /��(��� 1���2�  �#� ���1 ;��. "�%�?� �. 27 : 	������ 	��(B

	������K��  .  

  

�� <�B��� ���� 	��%$ �
��8 <�B 4�
 	�����K� 	��(B�� 0�����( Godet, 1987, P65) �!�� 

0���� �!��� 0� �*#���        :  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  
Source : Godet, 1987, P65                                                                                    
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�� ��� �
�?�� /�1� ;�#(�� 	������� 	*����� 	������K� ����K�� 0����� �#�

 �����* 	*����� 	������ ����� 0
����� ������ 4�
 "�(� �B��B ���� D����  ������ G�('�

�*(�('� 	������K� 4�� 0�� ������� G�(' ��. ��� 	����� S��� . ������� ��� 2

����� ������ 	����,�?�� ��!� 0�� ����*���� /�' "�# "� �$7 �D���� G�('� 	���! 0


 �*3�? 0�� �����*�� ��' �� ���(��� 	����� S�� �� ���?��� ��(���� 0� 	����3

 	������ �������.  

 G������ 5����� ��� �� "�( �� 	����,�?�� 	��(B�� 4�
 	������K� 	��(B�� �#( 2

 �
��(�� 	B�B�� 	��%$�� :Anticipation, Incarnation, Action ��3? 4�
 ���� 2 F$��� 

 ;���� ������ /��' 4�
 ������ �'�.  

1��� �(���%�?� ��
 F���K� ������ 0� 0������� <�B��� �$*�  �
 �a�� ��'�1#�� "

��!?�� H?�.	������ J���� ����  (Godet, 1987) 	������ 	��% �(Giget, 1989) �'. �

��'�1#��� +� .  

 /�' 	������ J���� ��!�Godet   	������ F�!?�� ������ ��!� 4�
 ���� F$���

0%� ����. 	���. ��:  

− 	������ ��'��1� ������ 	���(�� 	��� 	C��#.  

−  �*�� ��� 5��9��  ��� 0�� 	������ 0�����  ���� 	�
��� ����7 �
 ������

<�' �	�
��#��	���(���� 	����� G�('� ����K� +� 4�� . 

− 	������ 0����� ��� 	!����� "�(�� "�9��  5��
2�  . 

− 	������7 ���'� 	C��#. 

�*������7 	������ J���� ,����  (Retout,2001,P76) 4�7 5�*� )�. <�' �� 

  ( ��! ��%����.  ��� 5�1 �� 	������ ��#� "��((Serieyx,1989) ����K� 

 ��� �� )� 	1������ 	�!������� 	������ �	������T� 	������ ����. J������ 	������K�

�*������7� 	������ 	��(B ��� �
�?��� ������ �
 +�$ ����� � �?�� 0
����� �����.  
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,��� 0��� F����� ,�?'��� 	#���� 5������ "��(� 	�����K� "����� A�� ��!� 

"F��#82� ����� "  �� �8�1�� +�$� �	�#���� �*��%� 	������ ���# D��� 0� $���
 "%���

 	(�1��� �
��(��� �%���?� �**���� " 0�� 	������� 	(�('��  ��� 	�?�! ������ �����#

�*� 	#���� 	��!?�� .
���2� O$����� 0������ O���K� 	��� �
��(�� @$% N� �	���(B��� 	�

	�
����� ������ 4�7 	���?�� ������ �� ��'�� 4�
 ���
2��.  

 ;�(�� ��� �� ���!��� ������ ��!� 4�
 0
����� ��?�� ����	�,!���� A�� 0�� 

 ���B���� +��� ��B��acteurs)� ���3��� "%,���� 0
��� �B��� �����?��  . @$% ���

�3 	���B��� 	������ ��!� /�� <�' �����Y�� D��8T� ��?�� 	���������� 	������ S��#��� �

 	������K� $�?� 2� 	C��# �!�� �� �	������K� ����K� ����� 0� ����! 	��%. +� D��8K�

������ �@��!�. �� ��?�� �����) $�?�� 	C��#� 0
����� ��?�� $���
 $�&�� �)��'.� 

	������K� 	��*� 4��� �� ����� �$% ����� ���B���� D��8K� ��!� 4�
 ����� ��?��� ���� 

	������.  

 	
���� 	��(B�� ���! �$7 )�. 27 ��*��%� 	������ 	��(B ���'�� M�� 0� ����     

��  	��!?�� ���B��� 	��37 �=� �,������ �*�
 ������� 0
����� ��?��  	!����� ���3�?�� +

 @$% �. 27 �	��*�� 	������� ���#�� 	��(B�� 4(�� �	������ 	��% ���'� A���� ���3�?��

 	1����� �%��9�� D�?�7 ��� ��  8���� 1��� ;��? ������( Strategor,1997,P520)  

����� ������� �B� 0��� �	��������K� �*?�9�� 	������� 	1���� 	��� �	������ 	�
��� 	�

	������  .  

 ������ @$% M�� ,�� ��! ������ ����� ��(���� ������� �� 	������ 	��% N�

 �*�$ �' 0� 	������ 	��% �B�� �	�
�� ��C �*�&�(Strategor,2005,P714) �����. ���� 

	���(�� ����7 �*���7 /�� 0��� 	������K� ����T�� �**� ��� �8��� H?� 0?� � �	������

 ���� ������ 	#���� ������� 4�7  �� 0*� 0������ �*�,� ��� 	������ 	��� S� 0*�

����� ����7� .  

 	������ 	��� 5��( Strategor, 2005,P716) 	(����� ����L� "��( �*�. 4�
 

�,�����  	���(�����	��� 	������ 	������ 	��$���� H�( 	��!� ���B� �!� 0� ��������� @      .  
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 ��� 2(Giget,1989) 5����� 4�
 �	������ 	��% "�*?� ���'� 	#���� 	���(��� 

 �8��� H?� 0� ���� S�� �!�� 1(� �*� 0
� ��*���� 0������ �*!���7� �*�?�� 	������

0�� ���� 	�B����� 	������ 	��*� 5����� 	�
�3���� �#����� ���' 4�
 +�$ ����:  

− ��!���� ������ ���� :	��% �*��
 "�( 0�� ������� "%.  (  ���' 0� 	������

��� 	8����V ������ 	������7 ��� O��,��� ������ �
 +�$ ���� �	����

 	������ �. 27 �	���?�� ����K� 	��� 0% 	������  ����� /�C. �. <�' �	�������

�� 	������K� "�*?� 4�
 ���	�
��� . �
 	������� ������ ��� 	8���� @$% ���

 ����� 1��� 	��*�� ���� 	�,. �=� )��� ��*��% 5��� 0� 	������ ������� �'.

���� 	������ 	8�
  ��� �!�� H� 0��� ��!���� ������ �%����.    . 

− G������ ������� ���' :� �*����� 	������ ��� 	8���� ��' <�' �	��*�� ��!

������� �.  ���� 0� 	�B�� ������� "����� �*� ��������� ��������� �3?� 

����� 	������ ��� 	8���� +� ��� ��! ��*������� 	������ �*���( �. �*?����N �
 

 5������ @$% 1�� <�' �	������ 	������=� 	#���� 5������ +� "�*?���� 

�� 0������	���� . �������  3��� 	������� 	������K� ����'�� @$% 4(�– 

 �������� +� ����� ���� ��' 0� 	������ 	��*� 5����� 	���! ��C G�����

 ����� 	������ 5�1 �� 	��(��� ��������  ���� 	���1 0� 	(����� �2�'���

	�,. 0� ���% ���
 �!�� ��! ��*��% 0� ��
�3��	��*��  .  

− 	�
���2�� 	������!�� �2�'�� : 	�*� ���Métier 5����� "�% �����! 	������ 

 	
���� 0� �B�� ���������� 	������ 	������ 	�
�� ���'� ���% ���
� �*�

 �2�'��� 	��*�� ���,. 1��� �	������ �*�� "!' 0�� ����*���� 5������

 	(����� 	������!��	������ 	�*� ���'� 	*�����    . 

− G������ 	������� 	���
 : 	������� 	����� 	1����� 	������� �2�'�� �'��

 0� 	������ 	��% �
 <'��� 	�,. E�1� 	��1���� 	��*��� 	��(B�� "�
�� G������

	���(B�� ������ ������� 	������� ������� 	����� @$% "3�. 

− ���� ��� �#?�� 	������ 	��(B G1��� 0����� G1 : ��� M��� 	������ 5��

��(1�� "��# �
 	����� A��#��� 5��� : 	������ ���� F$�� 0����� G1����
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 0
���2� G1����� ��%����� ����� �
 N���� ��B���� ����.��� ���B� 	����!

1 4�7 �� �0����� G1���� G�(' 4�7 ����� 5�*� 2 F$�� F$�� 	������ J���� ���

	������� 	#����  "�(�� 4�
 ,!�� . ���' 0� 	�,. ��(1���� ��� M����� M�?�

	������ 	��% .  

− �*(�(' 4�7 	������ 4�� 0�� 5��%�� ���   : "�(��� 	������ 	��(B G1�� 5���

�� ���� +�$� ��*1��� ����� �
 5�'� �. /�� 2 <�' �����' 	!����� ��*��

 ���
7 �. ��*��% ���' �!�� E�1� �. �!�� ��� �	������ 0������ 	���(B��� 	��!?��

�*?���     .  

 ���'� 	1������ 	������ 	��*� 5����� 	�
�3���� �#����� +� ���' ����

�5��%�� ��� �	������ 	�*�� 5����� �
 G������ ������� � ���' �	������ ������� 	8���

 ��?��– :�7 �	������  ... 	������ 	��(B ��� �
�?��� ������ �
 �3�. �a��� ��!

�*������7� . +���K� �7�� 	������ 	��(B 	��%&� 0
��� A��� �%D��. 0� �%��B&���!?�� ���� 

 ���� 	�?�!� G��� ����	��(B	������  /���� ��� ���K� ���� �. �	������K� /���� ��� 	���

	������ 	��(B .  

� ����� ��� ���!�� <��'7 ��! �$70������K� 0� ������ 	�!�*�� 	 	��#�� ����� �� 

 �B!�� ����� �� �*������7� 	������ 	��(B ��� +�$ G�(' �=� �F���K� ������ 0�

�	���# �� �������� �� ������ ����' �(���K� ���� 0� /���� �����(� 4�7 �#��� ���

 ��!� ���� )�. 27 ������ �� J���� �$% <��'K 	
��� �.� 0!� 	������ 	��(B ����� "

����K� ���� �� 	��
�� �B!. ��!� �� ���
 ������� 	������K� 	��(B�� "�� <�'� 	��

�	���'�� ��! � ��������  ���� A�# 	���B� 	��(B +��% ��� 2 �!�� ��������K� J���. �!�

�%$�?� ����1� �'&! 	������ 	������7 	�!�� 	��� ��!&� "
� 0�� �3��� 	��(B�� +��% .   
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�&�7�� �!"�� �����:  

 ���� 	*� �� 	�!�*��� 	������K� ��� �
�?��� ������ ���' N��� 	��%. �7

. 	*� �� 	������ 	��(B� 	������K� 	��%&� 	1����� ;���� ������ 5��� ���'� �;��

 	��(B� 	�!�*��� 	������K� ��� ���!�� �
 �'3�� ����� a�� 	������K� $�?� ����(��

 4�� 0�� D���� �� 	���� ������ G�('� +�$� 	������ ����B&�� ��� �� 	������

�*��7 ��������  . 

����� ;�'� 	��%. �7�������� �� : 	������ 0� ��������K� $�?���� 	C��#��

 	C��# F����� /�' 	������K� �����(��� 5��# ���
7 	��%. 4�
 �!�� �	������K�

 "B �4��. 	�'�� 0� ��*��� 5�!�� �
 �8�� 4�
 <'���� �	������K� $�?�� 	������K�

�(' �'�  0����G ��*��� "����2� 	���B 	�'�� 0�  .  

  	�#�#��� 	������ �. 4�
 	������ 	��(B� 	�!�*�� �	������K� ��� ������ ����

 ��'� �. /�� F$�� ��?�� ���� 	���
 4�7 ����.  ��  	������K� 	C��#� 	������ �������

�� ,����� 0�����K� J���K� 4�7 	������ �*��� �� 4�� 	���(B ���8 �!� )��� �0����

	���� 	8����V	������� 	������� ������� �%��  ��� .  

  	������ ���� ������ ���1�� 4�
 )�! +�$ "�(�(Jarniou,1982) ��'� �� 

 	������K� 	������ ���1� �	����� 	���� 	�
���� 	�9�� 4�7 	���#8�(Thiétart,1984) 

� �	���#82� ������ 5��� ��	������  	������ �	������ ����. ��� �� �! �a��� �	�
���2��

 "�
 �!�� 	������ �!���� 0?��?�� ����� �
 ��*� 	(����� 	��!?�� ������� 	������K�

 A��� �!�� ���'�� 	���
 	�?��?�� 	���(��� �(� 2 5��� �S�� �!�� 	������K��

� "��%2� ��� �� )����  ���� �� "����2� ;�� 0� <'���� �������� �(�� 5��� �J��

 �������� +� ���.  

 ��?�?��?�� ����� 0 ������� �	?����� �������� ��� "����2� �
 <'��� 0������� 

�  ��(�����	������K� 	������ 	���'�� ��� 0� <'�� ��� �� 	������K� 	���(��� D��.� 	


������ +�S�� �!�� ��������K� $�?���� 	C��#�� ������� "�
 �!�� �� . 
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@��7�� �!"�� ��
��:  

� "�%�?��� �'�#. �(� ����K� "��� 	�!���!�� U������� 	1����� ��'�1#���

	������K����'��� 	��Y� 4�
 ��� 0��   �*3�? 0�� ����'�� 	*���� 4�
 ����8 ��C

�� 	���1 ����'�� 	�����;�#( ��!?��� 1�1���� ����� G1�� �
 0���� G���� ��� �	������ 

0�����K� J���K� 0� . 	��3��� �	�,���!�� N%������ �����(��� �
 0���� +�$ 0��� 2

 	������ 	������� N%������ �����(���� �*��
� /�� �� �1����� �!?�� �
 ������� 	�
�3�����


 ��������(���� �!?�� � .  

 G��1 0� S�� �!�� 	����K�� "�
 �!�� 	�
���2� "����� )��� 0�� 	���#�� �7

 	���(���� 	��������� "����� �� ������� 	���9��� 	���(��� ��� �� 	������� 	?��?�� U����

 0� ��!?�� M�?� �D��,�?��� ���3����� �� ������� 	��!�� ��C 	�!�������� ���?�2� 	���!�7

 �� �8�1�� +�$� �0�����K� ���'�� ��3 	����� �(�� 	�!������ O���7� �����(��� U���� ��

 �%��
  3� �	�1� ��C� ��(�� ��8�
 0% 	������K� 	����� ������ ��� ��8���� �.

��� 	C��#�� 0���
 ��� ��� "�
 �!�� 	������K� 	���(��� ����!� H?�� S�� �!�� $�?�

 	��9�chaos.  

 A�� 2 ���(�� 	���� 	?��� 	������� ����9��� ��� �� 	������K� 	���(��� A�#

 0���
 ���� 	������� 	������ 	������� 	����� ��� 	���(�� +� 	#��� ��*���!� 5��� �#?��

	C��# �%$�?�� 	������K� .!� 4�
 +�$ ��. �� �,!�� 0�$�� "�9��� ��auto-

organisation.       

 G1�� ��� �� J���T� 0��
 ;���� ���(� ���(��� ;��� 4��. +�$� 	���(��� G('

"�� 0�� 	������ .+�$ "
�� 	8���� ���  �� ���
=� chaotique D���� �	������K� ��� 

�� 	������K� 	���(��� �!�% ��� �� 	�������� 0���
� "�
 �!�� �*���!� G��� 4�
 	����

S�� �!�� $�?���� 	C��#�� ."��# 0� +�$ "%���� �	��� ������ ���1�	
���� .  
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3*1�� �.��� 
��� �� 5����� �/ @���� <;��&���������� :  

 ���! 0�� +� �
 5�� S��#�� ,�� 	��� �%���� �8��� 0� �������� )���

�� 	������ U������ 4�
 "�( 0�� �(��� ��%�9 �
 �����  ��� G��� �8� 0� �*� ,

 	�����(Smida, 1997):  

V ������ Dialogique  La : 4�
 ��� 2 ��(���� �%��9�� �. 4�
 .����� �$% ����

�
 ��(���� ��%�9�� 0� 0����2� D����� ���� <�' ��
��(��� U������ ��'� "�9�  ��
 ���� 4

Logiques�����(� 4�
 	���� �	38���� 	?��� Heuristique, contingente, 

procédurale ������ 5�*��� 5��9�� �*��� ����2� 	���
  3�� ���'�� �*�� ��� � 

)(�('  .  

V 0%����� ��C ���!�� La Récursivité :  ��%�9�� ���� ��!� .����� �$% ��?�

1 �����  � ��*���!� �� D,�  � �������� ��%�9�� ��! <�' �5�*�� 	������ �%��

�*��� 5��9  � 5�!��� �*��% G�(' �'� ��1��� +�$ �*� A�� ����� D�,�. O���7 	���!�7 .

 1�3�� ������� 	'���� S�?�� ��� 5����� 4�
 +�$ ����régulation H?� 0� A�� 0�� 

� ������ �8�����'��� 5�*�� @��� 0� �*� 	1�'��� 	���� .  

V H�!��2� Le Hologrammatique :  �!�� ��� F�(�� 1���K� 4�
 .����� �$% ,!��

 	1(� ��#. ��3 <�'� �0�'���� 0������ ��� �D,���� [�Hologramme  	���C. 4�
 

��� �� �!��� ��!�� ��� �� D,���� �	������� ��%�9�� ��������� +�$ 0��� �D,��� 

 �	��!�� ��%�9��� 	#���� ��������� ��(���� ��%�9�� 0����2� ;����� 4�
 ����7 	���!�7

)�� 4���� �. 4�
�� �������� ��B� ��%�9�� ������ �� ;��� �! A�#��     .  

S��#��� �� 	
���� 4�
 �(���� �!?�� 	������ U������ ��� ��!:  

V�!&�� "�
  : 5
�3 &���Logiques ���B���� ��� �����# ��(���� ��%�9�� 

acteurs "�
 5��9 	*���� �
 +�$ ���� ���%�9�� +� ��1 0� 	�%����� �����(���� 

��%�9�� �!&��  .  
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Vordre  �désordre : [� ��(���� �%��9�� ,�� �7logiques �	38������ 	?����� 

 �%�9� ��# �*����désordre �
 �%��1 ��� �� <'� �*�. 27 �ordre . .��� A���

Hologrammatique H!�� �!��� ��!�� ��� 	��'��� 	1(��� �. �� �8�1�� �+�$ G�(' �� 

 -��� �
 +�$ ���� �0�'��� S��#�ordre� désordre��(���� �%��9��    . 

V 0�$�� "�9��� auto organisation  :���� ��%�9�� ,�� �$%� ��*�?� "�9� ���
=� ��(

 	������ 	�#���� �� �8�1�� �*� 0�$�� "�9��� �
 ���� ��Téléologique �*� ,�� 0�� 

 "%���� ���%�9�� +�� �*��� �B�� )(�(' 4�7 ��%�9�� 4�� F$�� 5�*�� �. <�' �	������

�%���1 0� $���
   . 

V 	��������  aléatoire : ��%�9�� ,�� �. �!�� <�' ��*� 0������� ��1��� ��(����

������ ��
 4�7 �*� �'�� ���� F���  . 

V	�*���� ��C  inachèvement : �*���� ��� ��*���  � ����C ��(���� ��%�9�� 5�!

�*� 	�*���� 	��3��� G�('� A��� 2 F$�� ����� �������� 5��     . 

VM�����  ambiguïté  :��� F�� @$% ,�� 4�7 ��(���� ��%�9�� 	(����� S��#

 +� 0�!� F$�� M����� �
 ���� ��� ��*� 	#���� �����?��� ��D��(�� ���� ������

��%�9��    . 

V	���!�� ��C  incomplétude  : 	������� ������ 	����'� 	(����� S��#��� "��

�� +� 4(�� ��*��!&� ��(���� ��%�9�� ���'�	���! ��C ���� .  

 �� ��%�9�� +� +��� 0� "!'�� �8��� ��(���� ��%�9�� 0� S��#��� @$% J���� �7

 ����� �����(� ���1� <'��� F���3�� ��� ��*���'� 	'����� 	������� O$����� ���

����K�� 	1����� +�� 	��
 ��(���� �%��9�� +� "*?� �D��(� A�� �*� 	#�� ����.� 

 �(����  8���� �$*� 	������K� ����K� ��( 4�
 +�$ ���� ��! �	#�� �������� 	������K�

	������� 	������K� �����(���� O$����� 	����'�� 5��
2��  .  

 0� ��%�9�� ���'� 	����� �*� 	1����� ������� ������� �����(��� A�� �. /��

� �8��� H?� 0�� ��*���� 5���� �#����� +� ��� ��8���� ��%�#��
 ��*���%. 	���
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��%�9�� ��1 ��3 0�� ����Y�  U������ ��� �� 	�!������� 	���� 	���� �%�#��
�

 4(� �� �	1����� O$����� �
 "��� 0���� 0��� 2 +�$ �. 27 ���(���� ��%�9�� 	������

��! �	1����� �%��9�� 	������ ����� <�' ��(���� �%��9�� ������ �'. 0� ���� 

��(���� ��C 	������ �������.  

3*1*1
�����  :��&��� ������� �"��"�� ��� �� :  

 ��! <�' ������(�� F$�� 4�
 �(��� 	���!�7 �%���� �8��� 0�� 	���'�� 	����� �3��

����� 	����(�� 	��!?�� �����(���� O$����� +��� ��(��� ����!� �#� 4�
 ��� 0�� 	1

 �$!� ��!��� D,��� ���� �#����� +� ��� ��
�?�� +�$ 0� 	����� ��*1���� ��%�9��

��%�9�� 	�����  .  

         ���(�2� �% 	������K� ������� 0� ��
�(�� �. 4�
 	1����� O$����� ���
�

������2� "�
� 	�!�������� �.� 	������2�� ��(�� ��,��� �. 27 ��$���� �2�'�� �
 ��� 	

 4�
 ���
2�� ��(���� �%��9�� 	������ 	������� A�#� �;�#(�� 	������� �#
 0� H!��

-�����  8���� 	�(�('�� ���#�� D�1
7 4�
 ����8 ��C 1����� �!?�� ����.� "�%�?�         .  

� �����(� ��
 4�
 	������ 	������ ,!� 	��3��� 	?��?�� �*�%. ����positiviste 

 	������� 	?��?���constructive0���� ������ 0� ��*��� ��8��?�� S��� �!�� <�' �:  
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	�������� 	��3��� 	������� S��#���  

  	��3��� 	������  	������� 	������  

  

 �������

 	��������K�

	������  

 Ontologie   :   

(�(' ���� ����� ��!?�  3� 	transcendante 

 )� ��'��� "�(�� ������� ���% �*�� <'��� +����

 8���� �� /�(���.  

 	��%�9��Phénoménologie:  

 0
�3���� ��B��� 4�
 	(�('�� ��� 2

 A�#� 	������ ��� �� 4�� �!�� �"�����

 	��%�9 	(�('��) J�3�� �� 	���

	�����     (  

  

  

  

  

�� 	��'Déterministe:  

 	����� 	��'� 	(�('�� @$% ,��� ��9� �	����� 	(�('��

	����� +�$! 0% . �����(�� 4�
 ��%�9�� ���

	��B�� 	������ .  

 	������Téléologique :  

 �*� 0������ D����� 4�
 ��%�9�� ���

�*� �#(� ����� . +� ���. �7� 4'

� J�3���� �� �8�1�� 	����� �5�����

 	������ 	���� 4�
 +�$ �����  

 �������

 	��*����

	������  

  

  

����'��	 Analytique:  

 D�,��� 4�7 	������� ��%�9�� 	������� 	(�('�� .,�

	��!��� .	����� 	�(���� D�,���.  

 	���9���systémique:  

 ����C� ��� ��' 	���9��� 	�$���� �D��

�% ��' )�� �B!. ���%�9�� 2 0�� �*�!

�!�� �
 D�,��� �#� 4�
 ��� . N�

 ���� �#�����  �� �� ��%�9�� S��#�

�*���   .  

  

  

 �#?�� G1��Logique déductive-disjonctive :  

 ��� 0����K� G1���� �� �8�1�� 	(�('�� E��

��BY�� /����� 	8�
 �� �8�1��� 	��!��� D�,��� .  

 1���� G1��Logique conjonctive : 

 ���� ���� �!�� ��� �� D�,��� ]��

D�,��� ��� 1���� .��� �� �8�1�� +�$�.  

  

Source : Gabriel, 1997, P71.  
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"*� F$�� 0������ ������ +�$ 	������� ���� ���'� �(��� ��%�9 "*?. ���� ��?����� 

F��#82� ������ 0����1�  �!?�� 0����������  �*�%. �����(� ��
 4�
 �(	���9��� 	���(��� 

	�1��� ��C 	�!�������� 	���(���� .     

 ���
 	���!� 5���� ���� 03' �(�� �#��! "�9��� "�*?� 4�
 	�9��� 	��9� ���

 �*��� �� ��
�� ��*�$ �' 0� 	��9��� ��1 �
Bertalanffy  (Fillol,2004) "%. �� 

�	������ @$% 0���� �	����� ����� 0� �#����� �� 	
���� )�. 4�
 "�9��� 5��� <�' 

)���  � ���� ���� 0� �% F$�� "�9��� +�$ )� �#(� E�?��� "�9��� ����� ��$��� E�(� ��! .

 ��! 	���9��� 	���(��� �%��9 �(� �
 ��� S��#��� �� 	
���� 4�
 E�?��� "�9��� ,!��

0��:  

V	�9��� )�  [� 	�!��� ��8 �*!���� ���(���� 	��3��� 4�7 	'�?��� entropie   

) 0�� D��,�?�� 0�thermodynamique 	��� �
 ��� 0�� ��(�� +� 0% le désordre 0� 

"�9��� ( 0%�néguentropie� 4�7 "�9����  �� 0�� ��(�� +� l’ordre ������ �

régénération "�9��� ���
7� réorganisation.  

V 4
� S��#��� �� 	
����� 	�9��� ,�� l’émergence /��!� �
 ����� 

�!�� 	��!��� D�,���� �#�����  ���  �!�� J���� �. <�'� �"�9��� 0� ����� 	�#�� �!�

 ���?� ����!��� S��#� 4�
 ���
2� �!�� 2 )��� �	�#?���� D�,��� J���� �� �B!.

�!�� S��#�.  

V���  4�
 	9��'��� �
 ��� 0��� 	��!��� 	�$��� "�*?� 4�
 	���9��� 	���(��� 

 ���(�2� ��. �� 0�$�� 1�3��homéostatique 5�% G�(' �
 <'��� �. ��,��� 	��'� 

  	����� ��������� J���=� A�� 0�� ����Y�� 	������� 	������ ������ ��� �� +�$� �����

���� ��8��?�� �
)(�(' /�� F$�� 5�*�� �. �*��
 	9��'��� /�� 0�� 	��'��� 	#.  

 ���� "�
 "�9� "��# 	���9��� 	���(��� ��� ��� ��(���� �%��9�� O$��� D��� /�1�

 	���9��� 	��*���� ������ �
 ��� 0��� �	����� 	����3�� �#�����(Lecas,2006) :  

V O������ ������ �#��
 . 
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V �������� : 5��� �
 �*� 	1����� ��������� 0�����K� ���(�� ������ ���

������ 4�7 ������� ���'� 	�,��� ��������. 

V  	������� 	�?�9��� ���'���processeurs� "�9��� /�' 5�� J���. <�B 0%� 

�!���� D�3?�� ���,�� /�'� H������. 

V 	�����. 

	���9��� 	��*���� ������ +� "
� ������� ����(��� 0� �B� ;��. �#���� 

 1�3�� ��(�' �	�8�����régulation :  A�� 0�� ������ +�� �	��!��� 	�$���� 	�������

	��,��� 	�9��� 5���� ��8���� �!�% ��� �� "�9��� 5��!�� . 4�
 ��8���� @$% "

����� H?� 0��. "�9��� ��! 0�� �������� 5���;.  

 D���� ������� 	��*���� ������ <�' �� 	������K� 	���(���� 	���9��� 	���(��� ����

 ���1 4�7 F���� 	������K� ��%�9�� D���� 	���9��� 	���(��� 4�
 ���
2�� ��%��9��

����� �	������K� ������� �' 0� 	������K� 	���(��� /��' 4�
 	���9��� 	���(��� 4(� 

	������K� 	���(��� ������ )���� ��(���� 	������ 	���9��� 	������ 	?��?��              .  

3*1*1 *1A��� �: �-��&
�� �������� '�( ���>&�� �������� ���:  

 ��� 	�1��� 	8����� �,���� ��!� 4�
 	����,�?�� �%��9�� 	�!���!�� 	���(��� ���

��������� H!� �����(��� +� ���! <�' U���� 	��9��� Newtonienne 	�1��� ) <�'

/���� �B� /�� �!�( +� ��� 	���(�2� 	������ E��� 5#� 	���(��� @$%  �1� 2 �

�������� .  

 	�!�������� 	�9��� 	��9� ���'� ���3����� ���� 0� ����9���  ����� ����2� A�� 

	��9�� 	�1��� ��C Chaos� 	����� 	1����� �����(��� ���
�� +� ��� �� 	#��� 

 ���
. ��� �� 	#��� 	���!�� D��,�?�� ���� 0� ;���� /!��!��� M�L� 	���!�� 	!�'��

Newton.  

 	!�' ���� ���'� ��(��� H���� �M��� 	!�'  �
 	����� �����132� 	���� �7

�!�'�� �2������ ��� �� /!�! �! 	1����� 	�9��� �. 5��!� 4�7 ��#���� �	�!�������� 	
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 ����� �'�� �	1��� ��!��� ��(���� 	�9�L� ��! �. �!��� ��(�� ��!����  � �. �!��

  D��,�?�� ���' "��(� 	����3�� 1�����Newtonien.   

 M�?�Newton (Durieux,1997)�?���� 	1����� 4�7 	���1�� S��( 	���!�7  	

	������� �����(��� �������� . 	��9�� �'�� ����� ��8�?�7 	1����� "�*?� 5�
Chaos �� 

 D������ ��� 	!����� ��!��� �� 	
���� �*�. �� �8�1�� ����� "��! ����� 	���� e�,���

  3� �. �!�� ��' 0� ��(��� �&��� A�� �. �!�� 	1����� 	�9��� �. 4�
 �,!�����

�9���	1����� �����(�� 4�7 	�!���!�� ���3����� 0� ��(���� 	.  

 ���� 2Chaos � Désordre ��! �$=� �����3� ����*?� �
 désordre /��C 0��� 

ordre�=� � 	��9�chaos ������ F��#�� ��1K� 0%  ��C 	�!�������� 	�9��� 	����� 

	�1��� . �(��� ��# �!�� ��!complexité (Mack, 1996, 111) ��� 	1����� 	��'�� )�&� 

ordre � chaos 	��' �� ��%�9�� ��(��� �(��� A���� �chaos 	��' 4�7 ordre 	(�' A�#� 

��%�9�� ���' ����� :chaos – complexité – ordre - entropie maximale            

3*1*1*2 � �: �-��&
�� �������� ��� �� ���
�� �������� �A��:  

 �*� 	��!��� �#����� 5��� 4�
 	�1��� ��C 	�!�������� 	�9��� ���

(Durieux,1997):  

V�� "�9� : 5��� 4�
 	�1��� ��C 	�!�������� 	���(��� 0� "�9��� 5��� 0� ����

)� 	���9��� 	���(���.  

V	�!��������  :�� 	�#���� ���3��� 	�#���� �*�. 4�
 	�!�������� 5�� " <�' �	�!��

 �8� 0� �!�� �!�� H��� 	���� 	���, ��� 0� 	�!�������� �%��9�� ��1 	���� �*��� ��

 ���� 0��,t ��2������ �� ���'� 	
����� 0!�������� "�9��� 	���,�� 	������� �B� ��! �

����� ����� �. 	�1(�� ����� ��,�� ��!� �. �!�� .!�������� "�9��� A���� 	��' �! 0� 0

 "�9��� 	������X(t) 	!�'�� 	����� �'� X "�9��� 	���(���� �2�'�� 4�
 ��#'�� X(t) �� �

 ��. t<0 . 2 )��� H!��chaos [� 	�!�� 	��' désordre   [� 	�!������ 	��' 5#� ����� �

ordre. 
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V	�1��� ��C  :"�(���� 	����� 	�������� ��3��� 	�1��� 	8���� �B� baXY +=  � 

 �� �! �. ���
�a� b 	������ 	�(���� �������� ��� ��8���� ���
�� +�$ A��� �����B 

 0� ����,��� �	�����X 0� ����,�� 4�7 F�� Y � @$% ��� �� 	����� ��BY�� /����� ��!�

 [� ����� ���(��� �	�1��� 	�������Y 	���� 4�
 ����  	��8X . ��� �� ��8���� 9��'

 <�' �J������ 	�#�� 4�
 	�1��� 	�9���∑  	�1��� 	�9��� = �
 +�$ ���� �01� "�9�

 F���� �!�� J���� �. <�'� 	��,��� 	�9��� �� 	
���� 4�7 01��� "�9��� 	�,� 	���!�7

D�,��� J����.  

 	(����� U������ 4�
 	�1��� ��C O$����� ��� 2  	���� /�1 <�' �01��� O$�����

 [� 0����� .����� J�3��� 	���� 	���!� ��'�! "�9���holisme �
 �!�� 5��� <�' �

 0% )��,�. ��� �� "�9��� ���'� 	���� ��
 M�? 0�� ����3��� �D�,��� J����

������ "�
� �	�1��� ��C 	�!�������� 	���(��� ��17 0� D�(���� 	9��'���	�1��� O$����� .  

 	��9� ���
chaos 0� ����! ���1 �	�1� ��C 	�!�������� 	�9��� 	����� 	#���� 

 	#��� �	�
���2� "����� ����� 4�7 �������� ����� 0�� �%��� ��(��  �	(�8��� "����� �����

����K� "�
 4�7 ����.� 	��3'�� ���������� H?��� "�
 �� ���
�� ��� ��  �*#��� �!��  0

0���� ������ 0� :  
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 	��9� "�����Chaos	����K� "����� ����� 0�   

  

� ا����ان ا��� ا������  ا����

Barton       1994    �   ا�Kاآ0ة وس�I34  .��Jolfaction0 ا��!

Baumol & Benhabib 1989        .ا@ن���� ��ى ن!�L↔-�?ل ن1� ا@ن����.  ن1��-  N6=ت ا�

  وا��<�ی0 

Baumol & Quandt  1985  .ری�Oازن. ا@ش�  ی.را�1�ازن. ا@ش�O↔ اDرب�ح  ن!�Lت ا�1

  chaotiqueا��*U. -, ا���ع 

Cheng & Van de Ven  1996     ت=?أ ا���31. ��  �314. ا@ب?اعChaos �� �Oوت�� l’ordre 

Cottrell             1993  س��تW- ة و+0وجX'ن

      ی?ة �� U<�ع -��,�?

            

-, ا���ع  ا��<�ر: ا��0�9 ا�?ا+L3� �3<�ع

chaotique 

Deneckere & Pelikan    1986  ,�!3�B- ,�4�>U �� �ا��1

  Z�O[س�3. ا�� � وب�!

W=آ\ ا����'-     

Dobuzinskis          1992    ن ا�= ا�!�\ ا����س��=Uی, ی0اKرة ا�1?ی0ی, ا�� �_.  إه�1ل ص

Gordon & Greenspan    1988   .ری�Oازن. ا@ش�   -=3` ا�1=���ت  ↔ا�1�ازن. ا@ش�Oری.  ن!�Lت ا�1

  chaotiqueا��*U. -, ا���ع   

Kiel                    1991  CE��13� ئ��b!ر ا��ا��<

 ا�0b6ی.             

           chaotiqueا��<�ر -, ا���ع 

Kochhar        1993  Population    

d’organisation  

  chaotiqueا��<�ر -, ا���ع 

Koput            1993 4, : �314. ا@ب?اع N6=ا�

ا�D"�ر                            

ت<�ی0 ن1�ذج ا�=N6 4, ا�D"�ر -, ا���ع 

chaotique  
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Levy         1994   0�d ,ی�دورة ا��1

  ا�0L��1ة

ا���6. إ�2  . ت�=Wات ا�1=���ت4?م ا;�1�4د 234

  ا�01ون. وا��"��L=3� gء

Orléan 1991 .ص�         chaotiqueت<�ر أس��ر ا�=�رص�ت -, ا�'"\   ا�=

Proops 1983  I�hا���   I�hم ی��6ج إ�2 ا����hن �ا���I�h ا;�5�Uدي ه

  ا�Kات�

Rasmussen & Mosekilde  1988  ارد��ر ا;زدوا��.  تj�5B ا�1Ok  

Robert 1994   دورة ح��ة ا���1]�ت

  ن1�ذج ا;ن�'�ر

.bU���1رب ا�0ؤى ا��Lت  

Smith  1986   ?����314. ت6�ی\ وت

.1hنDا;���4�1.ا   

  ا��0��9 ا��6دث ی1", أن یWدي إ�2 ت0�nX ه�م

ا��]0ب. ض0وری. �� ا�1]�ل ا����1�h ا�]?ی? -, 

  أ�\ ا�=�Lء 

W=ا��� \"'-  

Stacey 1995  0��9ات� ض0ور  �314. ا��Kا� I�hة ا���  

ا��5�ر ا�L��1=�3 ا��1"�-\ �*+���ر و��16ی. 

  ا�=�_.

Thiétart & Forgues 1993  

1995  

 I�hم دی��-�"� = ا����hن

�>+ 0�d  

ض0ورة ←  یrbB ا���I�h ���31. ت�Lرب وت=�4? 

  ا���I�h ا�Kات�

Thiétart & Forgues 1995  

1997  

  ا�<�ی\ا��0�d 0�nX ا�L1?ر �!�\ 234 ا�1?ى   أز-.

 ،I�hا��� � دون أن ی�"0ری�"0ر ن!� ا�!�\ �� ن!

 ,�1�hت� ,- uا�!�\ ن�ت �!�� ،0�nXا�� �ن!

,�!3�B-  

Van der Ploeg 1985 أس��ر ا���?ات W=ا��� \"'- 

  

Source : Durieux, 1997,58-59  
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�,��� ��#82� ��!?� �!�0 (Pascale,1999,P15)	����,�?�� "����� U���� 	���(� ��  

	��'�� 	�?���� "�*?�� ��(�� ���?��� ��$�� �3��� 	���#82� "������ 	#���� +��)/�1�� �. (

 	�!�'�� 	8�1���cinétique	��!�� 5���!���  . ����37 "��( �� ���
�� @$% 	#�� �'��

���. 	���� ��(���� 	�?�!�� 	�9��� �
�1�� <�' �0�����K� ��!?�� ���� 0� ����� /

�	������K� �%��9�� )���  0��(���� ����� 0� �*������ "  .  

 �B��(Hendereson,1991) ����(�� +� ��� �� 	����1�� 	������ �������� 	��� 

�������  � 5�!��� ��1��  3��� ��*��� 0�� ��������  [� 0���1�� ����2� .����

Darwin�� ���� J��� )�. 27 � 	�������  � 	���(� �������� ��� 	������K� 	�����

 F$�� M���� �
 ��� 	������7 �������� ��*�� �������� �. �� �8�1�� +�$� 	����1��

)��. �� ����. .������ ��1 	���� 4�
 ��!������ ��*���� +� ���	 $���
 5#�� �

 �*�&� 	����1�� 	�������évolutive� �����  �*�&� 	������K� 	������révolutionnaire  � �

	����� 	������ S��#���� ������ @$% ,��:  

V  �����,�� ���������� )�� ��!� "�9� �*�. �� �8�1�� +�$� �	������� "*? 4�
 ���(��

����� ����� 0� �������� ������ ������.  

V 	���!�7 ���( 0� G�� �� "����� 4�
 ���(�� 4�
 ���
2�� 	������� �,�� ���� 

	���� ��������7. 

V  0� ���� �7� 4' ������ ����C G�(' 4�
 ������� ��� ��� ������� ���(��

������ ;���� 4�
 E�����. 

V 	8��� �� 	���(� 	����� 	������� +� �� ��,���2�� �1����� ���( 4�
 ���(��. 

V  ��?�� ����7La volonté d’agir.  

 	����1�� �%��9�� 0� �(��� �
 5��� S�� �(�� 	������K� ��%�9�� ,��� 4���

 ��B&�� 0� ��?�� )���� F$�� ����� ��� ��4�
 	����� ��	���1�� ��� �  émergente 

����� A��� 2 �(���� �	������T��  	��' ���'chaos 	��' 4�7 ordre��� 27  ���0�
 � 

�! �� �� �2�'chaos�#� �%��� �,���� ;��� 4�7  �*�*��� 	������ G�(' ;��� �

"��� 2 �. �!�� ��! �	������K�  ���1 ��,�� �� ���(�2� �$%(Thiétart & 
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Forgues,2006) �
 +�$� ����� �����#�� ������� 4' �$%� �����!�� )���� 	���  

�� 	���(�� 	������ 	������ �chaos � ordre  .  

 	��9� 5��Chaos����K� "�
 ���� 0� �*(��1 0� ����'  ��� � +�$ 4�7 �!�� 

 "�
 �!�� 	���#82� �%��9�� H��8��S�� �!�� 	����K�(�� ���
 � 	(�8��� "����� �3�. 

+�$ � <�'��#82� 0� 	������� 	�9��� ��1� 	������� �2������ ����7 �*��� �� H��.  �

 	#��� �����K� �+�  ������� 	������ ������� �� "�9��� 4�
 ��B& �� �*�
 "��� �

H������ <�' ���. ��, 0� "�9��� ��B�� 	'��# ��C �2������ +� A�#     .  

 	?��?�� 4(� ����� � ��� ��C ����K� ���� 0� 	��9��� @$*� 	��!�� ������ "����� 4(��

$*� 	������ 	���!�7 ��� �� �	������K� 	�?#��� �%��9� 	����� 0������ ��1K� 	��9��� @

������� �$% 0� 	���(��� +� U���� G��1.  

  3*1*2
����� ����2�� �-"�� : ������ ������� �!�&/ ���� �!"�� 5
/ 0
��(

���������: 

� �*��
 0�� ����1��� 	��!?�� ����#�� �� "C��� 4�
 �3�. �*��
� F���K� �!?�

 0� �%��1� F�!���� 0��'�� ������ 0� �%��*9 ��� �*� 	1����� "�%�?���� 	������K�

 � ��*����� ���,�� �� ��8 ��� ��������� ���
�� ����  	������ �� ;��. ������ 

� �$% ��
 ��1�� 58�� "� ����3������ �*�� 	�
���2� 	#��� �	������ ���� �� �'�

 D����!��� D��,�?�� ����������� U���� S�� �!�� ������K�� "�
 �!�� �����#82� ���9����

	����K�� 	���#82� �������� 4�
 �*1�(�7 �����'� . �'� ����' 	������K� 	���(��� )�

	��!��� �#����� �#?� "�
 0� <'��� ����� 	?��?! �(���� 0������ �!?�� "�
 �!�� �*� 

S�� �!� $�?���� 	C��#�� F�#�
� . 

�. ����    : 	������K� = 	���)	����� �D����(  

        D����                       = 	���)	����� �	������K�(  

        	�����                           = 	���)D���� �	������K�(  
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&� ��8���� @$% ,��  0*� �	�!������ �*� ����� �*��� ���� ����� ��,�� 0�  ��

5�1 �� ������� 	������K� 4�
 D���� ,!�� <�' �4�B� 4�B� �*��� ���� 	������ 

 5�1 �� �$���� 	������K�� 	����� �B& ��! �	������ +� �*�� -�� 0�� 	����� /�'�

��� /�'� 	������� �������� 	������K� �B� �%����� ��������� +� ;�� G('��� D�

)(�(' 0�7 	������ 4�� F$�� D����� 	����� ������ ��� �,���� 	���.  

 �����. ���#� �*�$ �' 0� 	B�B�� �������� ��� �,���� �
 <'��� 	���
 ���  

 	��' D���Kchaos�K� 	���(��� 	��*�� 	�&���� A�#� � G�(' 	�?�! 0� ��!?�� 0% 	�����

 	���� 	������7 	���(� D��� ��� �� J���T� ��
 ;���� 9�?'2�� ���(��� ;��� 4��.

 0�$�� "�9��� "�*?� ��' �,!�� ��(��auto-organisation .         

!�� 	������K�� "�
 �!�� 	����K� �*� 	1����� �������� �������� �7 0% S�� �

	�1��� ��C 	�!�������� 	�9��� J�� �� . �� 	������K� �����(��� 4�
 ���
2� A����

 	����� �����#�� ,��� 4�
 O$����� +� ���(Thiétart & Forgues,2006):   

V  ������� ;���� 4�
� ������ ;����� 4�
 	#��� ��������� ��!��� ���( 	���#

��� ���! ��*� +�$� 	������ ��$���� �����(��� �������� "*��
 ��� ��$�� ������ �

+�$ 0� ���! �,�.  

V  	��� 01��� �,���� .���� ������ ;���� 4�
 ����#�� ������� J�3�7 	���#

 ����#�� ������� +� ��� 0� +�$ "%��� �	������ ����!� ��� ���!�� ������

[� ���#�chaos . 

V � �������� ,�� ̀�*���1chaotique	�������� 	������� ��B���� ;�(��  3� <�' �. 

V  [� ������� 	���1��� �������� ,��chaos� �*��� 	�!���� �2����� �� �8�1�� +�$� 

 D���7 0� "%�� <�' ��*�� -�� 0�� 	����� ����chaos  . 

�� 	�!�������� 	���1�� �
 	����� 	����3�� 1����� A��   	������7 4�
 ��B&��� 	���

 0�� ���� �*#��� �!�� 0�� �%�9��� �� ������ ��� �� 	������( Levy, 1994):  
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V  	�1��� ��C ��8����� 	?
�3��� 	1����� ������� �
 	����� 1�1��� 	���
 �(�

���� ;���� ������ /����� �� 	#��� �	�1�1��� 	������ ����!�� 	�!��������	�� .  

V  �,���� 0� 	������ 4�
 	
��#�� J�18 �!�% ��B& H�� 0�� �����(��� <'� 2

 �� ������ �,���� .��� 4�
 	�!���!�� 	������K� �����(��� ���
� �$=� ��(����

 	8���� �� �8�1�� +�$ �
 <'� 2 ��(���� 	�9��� �=�  �	��,��� 	���#82� 	��9���

� 	�(�'�� 0�$�� "�9��� "�*?��� ��������� ��auto-organisation+�$ 0� ���  . 

V ������ ��� 2� �*��
 ���� 0�� ���3�?�� 4�
 ��(���� ��%�9�� 0� 	�#�'�� 

 	������� ������� ��� �. �!�� <�' ��!���� ���'�� 0� �����(���� 	�1��� �����(���

� ��9���� ��C� 	�!���� 	��$��� 0�'�� "�9��� �� ��(���� ��%�9�déterministe 

 ����� �(���� "�9��� 0� 	1����� 	������� ���B���� <�' �. �!�� ��' 0� ��(����

	(��
. 

V  ����� ���(��� ����� 	���# 4�7 ��(���� 	������K� ��%�9�� 	(����� �%�9��� F��

D���� ����1�� ;���� 4�
 �(���� "�9��� �2�'�+�$� 	�,��� O$�����  . 

V   	������K� D�(� 4�
 �!&�� "�
� �(��� ��%�9� 0*����� �#���� �
 <'��� �!��

������ ��
�(��	 0� "%�� 0�� +� 0% ��������K� ��'. �.� ����(�� $��2 

��8��?�� A�'#� 0����K� /����� A�3�� 	
�3���� 5��%�� G�(' . ���

O$��� ��!�'��� simulation+�$ 0� 	
��� �B!�� O$����� .  

 	������ 4�
 	������K� �����(��� 5��� ��� ��� 	���1 ��?�� 	������K� ����

 �� �	�1��� 	8���� 4�
 �����(��� 0�����K� D����� 	���
 ���
� <�' �	��3��� 	������

 ������� ����#�� ���(Kaminska,2001): hétéronome  � volontariste /�'� 

 4���� 	���(��� /�'#.)0
��#�� ��#82� ( �����8 M�?� S�?�� �� 	
���� 	����� ���

	������ 4�
 ��� �*�� 5�!�� 27 . ��!����� 	#�?�� D�1
7 �� 	���(��� @$% A�� 2

 	���!�7 �! A�! ��! ������� 	�
���K�����K� ����3��� D��� ,��� ��' 0� �������� 	���

 ��#�� ����Cvolontariste �*���� 	������ 	8��� )�������( [� surévaluation ���(�� 

 �8��� H?� 0�� D������ 	������sous-estimation	������K� 	���(��� 4�
 	����� ��B&� .  
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���
 �#?�� .��� 4�
 	������ 	�,���!�� �����(��� +�$� disjonction0������ ���  

� ��� �� �����' 0������ �#?��ontologique 	8�
 ���' 0� )��
 ���� 0�� 

	������/	�����:�� ��� �#?��   	�����,2� �. 27 �	������ 	������ 0����� 0���� �%

 	���!���dichotomie 	������� 	����� ��	������"�(� ���1�� 4�
 ,!� 	���37 ����#  	

�� ��� �� �*���� 	������ 	8��� 	�!�������� 0��:  

V 	������ 5�!�  � 	������� 	������ ������.  

V  	����� ��� 	�#�?�� ���'�� 0� �#�'�� ��1�� ���
���	������� 	������ ��3 	�����\ 

�����'�� +� ��� ��*��� 	������� 	8���� �� �8�1�. 

V 3�� ������� @$% A�%�9"���� 	���
 S� ����� ��.            

�!� ��(���� 	������K� 	���(��� ,����� 0������ ��� �#?�� �� 0�����

(Avenier,1993)� � 5��� 4�
 ��!&��  � �	������ 	������ ��� ������ 	�3�� 4��

 ��*���� �*8�
 �� �8�1�� 	�������� 	'���� S�?�� ���� )������*� 	������ 	����� 0� ��

 ��*� 	��(����  	������� ��8 1�(� ��B��1�(��� +� 5�9� �� �8�1�� 	������ 5�3 1�( 

	������ +� 	��� 0� . 5�!�� "B 	����� ���'� 01���  ���� 	������K� 	���(��� ,���� ��!

�*��.  

%��� " ��(���� 	���(��� ����3K� @$% 0���!� O���7  	���(��� ��� �� 	����� 	�!������ 

	������K� �$�	���(�� "�*?� 5��� ���
7 �� �8�1�� +�autonomie   "�9���

(Kaminska,2001,P48).  

� "�9� 4�
 ��(���� 	�9��� ��� �	�1��� ��C 	������ ��8����� +� �
 ��� 0�

 	������� �. 0%��� ��C �!�� ���!��� ��8����	�(�'�� ��8���� G�('� �*��� ���� boucle 

en"�9��� 	���(�� �
 	�(�'�� ��8���� +� ��� �)�$ �' 0� "�9���  . ��(���� 	���(��� A��

=� 0�$�� "�9��� 4�
 ���(�� �� �8�1�� "�9��� 	���(�� "�*?� 0� �9��� ���
auto-

organisation������ 4�
 ,�!�2�� �"�9���  	������� 	������ +����� ��	������� 	�����.  

 �+�$ ��� �� E����� �
 <'��� ������ 	����� �(� 0� ����! ���� ��,�� ����� /��

��� ��*�� J��� 4�
 	������K� 	������ D��� 0�  	*� �� �$?����� 	11���� 	������K�
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*� �� �%$�?�� 	������K� 	C��# 	���
 ���� "�9��� 4�
 	���(�� ����Y� /��� �;��. 	

+�$ 0� ���� 0�$��.  

 "�8(Mintzberg & Waters,1985) ���! 	���
 ��#� A��� ��$��� 

 �� �8�1�� 	11���� 	������K� �%��9�� 	?���� ����� ������� 	���! ��������K�

 ��(���� 	������ �������� 	1������ 	���� ��'��1 �. �!�� 0�� 	�!������� �. 27 � ���(���

 	���� ��������=� ��'��1�� +� ���8� M�? 	����� �*���émergentes D��� 0� "%�� 

	(('��� 	������K�.  

  

  

  

  

  

  

  

  

Source : Mintzberg & waters,1985, P 258. 

   

�����K� $�?���� 	C��#�� 	���
 ��� ������ ������ "�(� 	C��# �
 <'��� 4�
 ���

 G����� �� J�� G�(' 4�7 ������ @$% 5�* �	������K� 	���(��� �����cohérence ��� 

"�
 �!�� �*���!� 5��� : ��D�?!� ����8 �	������K� ������2� �	������K� ��%��2�

?��� 	���
� 	C��#�� 	���
 ����!� ���� �	����� 5��9 �	������$�.      

  

�������( �����A ����������������  
 ا��#""�$� ا)س�&ات

 �$��& ا��(��ا)س�&ات*  
 �$�ا���,+ا)س�&ات  
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 ��(���� ��
�?�� 0���)����./����. ���� ( 	C��#�� 	������� 	���(��� $�?��

 	������K�mécaniste � 	�
�3����objective �	���(���� 	�1��� 	�1�1��� 	������ 

������� ��� �� ��������K� D��� 0� <'��� ��!?�� ��� ���!��� réflexion ��?��� 

action��������K� 	������ ����. 5���� +�$� ��8�1�� ��  � ��'��1�� �	��!?�� ���B��

��	?����� A��#�� .    

 ������� 	���(���� ;���� ��� ���!���� 	��$�� ��D����� 4�
 ��
�?�� +� H��

 ������� ��� ��� �	������� 	���9��� �������� 5��� 4�
 	������K� +� ���

 "����� 0��9��� "���� 	���
 A�� ���������apprentissage organisationnelle �� 

	�
������ 	���?�� 5������ ����������� +� 5��� ��� G����� G�('�   .  

 [� 	���!��� 	������K� �����(��� ���8� A���Mintzberg 	���(� � intention 

stratégique [� Hamel & Prahalad   [� 	������ 	���(����  Mintzberg & Waters  

 ��(���� ��%�9��� [� 	�?#��� 	������ ����. 5��� ��� ���Mintzberg ���#�� "��(� 

	������ 	������K 	������ ��������� 	������    . 

 �(��� "�
 �!�   (Pascale, 1999)�� � 	����. U���� 	���. ���1  	���(��� S�� ���

 "*? ��. �� �(��� 	��9�� 1��� ��# "��( �� U������ +� A��� �������� 	������K�

� ��#�� �$% 4��� ��*�� ���'�� ��!� 1���� 	������K� �%��9��� ��D��BK� ��� 

���� U������ +� S��� �!��� �	�!���!�� 	������K� �����(��� 	����3��0�� :  

V  ;��� 0� 	������  3�� �,���� G�(' 0� 	�%����� ��(���� 	�?�!�� 	�9��� A��

 �������� �*��(B �	������ 	��� /�� <�' ������ ���� �$7 �,����� ��1���

�,���� G�(' 0� ���'�� F$ E���� ��� 	��!�*��  .  

V 9��� 4�
 ���(��� ��(���� 	�?�!�� 	�9��� ,�� ��(��� ����� 0�$�� "�émergente 

 A��� F$��	������ 	���(���� ����#�� �� ������ "��(�  . 

V  ���' ;��� 4�7 ��1 �. ��(���� 	�?�!�� 	�9��� ��� chaos 	��' �� ��(�2�� �

 �� 	���(�� 	(1���� ���' 0� "� ;��. 4�7chaos.   
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    V 	�?�!�� 	�9��� 4�
 /�#�   D���7 ���
7 4�
 ����� ��� �� �	������ ����7 ��(����

�*� ���(�2� "�
 . 	��' 4�7 �� �	����(�� 	������K� �����(��� 4�7 $���
 /����  ��� ��

D��BK��  ����� �����(��� +�      . 

 ��� �� "����� ��1� 	�!�% �������. 	����� 	#���� 	?��?�� �'�#.

Epistémologie  "�
� "�
 �!�� Généalogie ���' 0� ����! ���� /�� S�� �!�� 

  �8�1�� +�$� �	������K� 	���(���� �(��� ��%�9 ��� 	8����(Martinet,2006) ���� ��  

+�$ $�?�� A�� 0�� 	������ "��(��  � ��(���� ��%�9�� �� 0�����K� +������ ��?�� .    

 �� G�(' ���� 	8���� ���  �� ���
=� ����#�� +� "�
� 4�
 G��chaotique 

 G��� 4�
 	������ 	������K� 	���(��� �!�% ��� �� 	�������� D���� �	������K� ���

0���� �!��� /�' �*���!�:  
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3*2B������  :0
����� ��������� �������� ��-4.  

5�� 	��!  "� G���� "« Cohérence » 	����K� ������� 0� ����,�� ����� ������� 

 	��!�� ��� �*�. 27 �S�� �!�� 	������K� �������� "�
 �!�� ������ ������� ���

�����!�� �2�(��� ��� �� 	����� �8��	 	������K�� 	����K� ��'�1#���� 	���(� 

;����.  

 �$% G�� "�  �	�����!�� <�'��� ��3 	������K� ������� 0� ���!�� "��%2� "�*?���

"�*?��� "��� 0�� /!�� �� ��� ���(��� �)��' 0�� �2�(��� �� ���(��� )��  ����3 ����

�0�����K� ��!?�� �� cD,� �����(��� 0� 	�!��������� ��(���� S��#��� 1����  �� )�. 27 

��� D���� 5��� 	����� �(� �� ��*�
 "��� ��� 4�9��� 	�������� 	����� )3�? F$�� �(�

	������K� ���� 0� 	�B'��� �����%2� �'. �B�� A�#. ���������� E����� ����7� .   

 ���� S�� �!�� 0�����K� �������� "�
 �!�� F���K� ������� 0� G����� �
 ��


� ��' ��'�1#� 0� 	������K� �������� M�� "%�� ��! �G����� 4��� 0��3 �!�

	����3�� 1����� ����� "�*?��� �$% ����        �	������� <'��� ��#� 2��� A�#� 0!� )�

 5��� �'� ���
 �*�� ����' 5�� 0�� 	�������� 	�?��?�� �����%2� +� ��� �� 	#���

"����� .  

'� 5��� �!�� �2����� M��� ��!��� � "�%�?��� 4�
 ���
2�� G����� "�*?� ���

  �	������� 	?��?�� U���� 4�
 )�$ �' 0� "�*?��� ,!�� <�' �)� 	�������� 	�?��?�� 	��!?��

 	���� 	��C �$ A�1#� �*�téléologique   �	���� 	��C G�(' 4�7 4��� G����� ��� ��� �

 �8�1�� 0��9� �%�"�9��� ����!�� 	#�� ��
�?� 	���� 	�!�*� 	����� )�. ��.  

 	���(��� ����!� ��� 1���2� G�(' 0� ���� /����� �	���� 	���1 �$ �$7 G������

S�� �!�� 	������K� $�?�� 	������K� 	C��#�� 	���
� "�
 �!�� 	������K�.          

3*2*1B������  :'�( ���
����� �� 5��"���   

 �)� �������! ���
� �����
� ��'�1#� ���� F���K� ������ 0� G����� �
 ��


 /��C �A�1#���� 1�'� F$�� M����� 4�
 ���������� ��'�1#��� 0� J���� �$% ���
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 )���� F$�� M������ �(��� �. ���
� �!�� )�. 27 �"�*?��� ���'� 5�����"G�����     "

� J����� ��� A�1#��� ��B� �*� " 0�� ����,��� ����#�� ���� )������ �2��� 0

�*��!� 0�� 	��%�� �
 �*����   .  

 )���� <�' ���'K�� "����2� "�*?� �
 1��� �!��� G����� ����  

(Larousse,1998) "����2�� F��� ���� "�� �#��
 5��� ��� G�3�� 1���2� )�&� 

 0(1����������� ��!��� �� 	
���� �#��
 5��� ���.  

 "�*?� �#.  ��� " G����� "(Kuhnen,1991) O$����� 4�7  Ecologique des 

populations             	�?8���� �������� ��� G����� 	��%. �� �8�1�� 	�?8���� 	��9���� 

� 4�7  �� @��$� �. 27 ��������� D��.� 	������K�� �B�� ��! <�' �	������ "�
� 	?��?�

	���1��  � )�8�
 ��� ��� )&�� $�� ����T� 	������ �����%2� �'..   

 �������� "�
 �!�� 	���#82� ������� 0� /�'� 	
���� J�3�� G����� "�*?� ��� "�

0������� 0?��?�� ������ �7 �� �S�� �!�� 	����K� ��� �� )#' $�&� .�� 0� <'��� 

 "�*?� 	�!�% ��! 0�� ����,�� 5��� A�3� 0� �2����� @$% "%��� <�' �G����� ��%�9

G�����   .  

3*2*1*1�� B������  ���
����� ��� :  

 A���� S�� �!�� 	������K�� "�
 �!�� 	����K� 	��!?�� ��%��2� ���' �7

 ��17 0� 	��(��� ���
�� 	#�� �. ���'� "�*?� ���� 	��!��� 	���(���� 	�?8���� 	���(���

     �2�'��� O$����� �D�?! �
 	�?8���� 	���(��� �B'� <�' �	?��� ����! ��� �� G�����

 	���9��� ��!���� 	������ 	�?8���� �������� ��� 	8���� 	���� �� �8�1�� 	����� 58������

���' ��� ��:  

V ���� ��������	�!���� 58����� 5��� ,���� 	������ 	�?8.  

V 	*������ 58����� 5���  ��� �� �8�1�� 	�!���� 58����� 5���. 

V 	�?8���� �������� +�  � ������� �B!�� 	���9��� ��!��� .  
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 	8���� 	������ ,��� $7 �	���!��� 	���(��� ��� �� 	�?8���� 	���(��� ���
. ��1  

� 	���(��� ��� �,��� ���*��� ,����� 0� ��1�� ���� ��! ������� �� �B!. ��� ��(���

	�������� 	��3��� . ��*9� 	����� ��!���� �������� 	�?8���� 	���(��� 	���!��� 	���(��� ���

G����� �%�9� �� .  

�*?� ���' 0� 	���!��� 	���(���� 	�?8���� 	���(��� ���
� �� 	
���� 4�
 G����� "

�!�� 0��9��� ������� 	#���� <�'��� 5��� D��� 0� ��%�� 0�� ����!��  ����� S��

�!�� 	������K� ����K� G����� �������! ����!�� +� ��� �"�
.  

 ����(Milgrom & Roberts,1995) $��� )�. 1962 ��!�. ���# :��� Chandler 

������K� ��' 	������7 ���� 0� 	�������� 	��9��� �������� +� 5��� 	�!�*��� 	

 ���� �!� ����K�� "�9��� �	������fit����  5���� �	�!�*�� �	������ 	������7 ��� 

	������ ������� 	���  	����K� ��������.  

 ���!�� ��!� "����� ��?����� E�(� ��#�� �$% �
 ������complementarity �

 ����?�� ���'��� 	8��� ����� A��� ��������� ��� 03����� ���!�� �
 ���� )�. �� �8�1��

 �������� ����*?��� ���� 2 $7« fit » � « synergies » 	������7 �#��
 ��� +�$ 

	�!�*��� 	������     .  

 ��� ��� ��!��"  	
����� LCAG  �� �8�1�� 1(� 	������� ���B���� ��� O��,�� 	

 �
 �	������ 	������� �� 	*� �� �	������ 	������7 G���� �	'���� �������   	*� ��

 	(���� 	������ 	������7 ��! �. E�(� <�' ��*���  � ;��.�  �� �� 	3��?��� ���(

� 	������ 	���27 ��%�����  ��. � �% ��!?�� @$% ,��� �� �!���� ��#�� �%���.  

 ����(Venkatrama & Camillus,1984)4�
  "�*?� « fit »  �� )�. 4�
 @����� 

	����� /���L� 	������K� ����K� ����� 0� 	������  �3�����:  

V  "�*?� ��' 4���� 	��!?�� ����#�� ���
�matching �. aligning�����  

	����������� �����*� S��  � 	.  
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V   �*�%. ������ ��
 ��� �� 	������K� ����K� 0� <'��� ���� J���

 "�*?� $�&� ��. �G������ F���K� +����� �0
��#�� ��#82�fit ����� 	��!� 

�������� +� ��3. 

V "�*?� 	'��# �. 	���3 	(��1� �������� �� ������ "�����fit         

�� 5��!�� 	#���� +� 	#��� 	������K� 	C��# 0� 	�?8���� �������� �

�������� ��� 	8���� ���' ��� �� +�$ �. 

V  "�*?� 4�
 �������� /�!� �� ������ 	������� �������� ���
� fit ��� �� 

 ��� �������� 	������K� $�?� 0� ��(���� 	���9��� �#����� 	��%. ��*97

 	����(Peters & waterman,1983)�������� +� ;�'7  .    

 [� 	����. ����# <�B ��?����� ��'fit:   

V 	���9��� 	�!�*��� 	������K� 	8�
 ��� �� 	������ 0������ ��#��.  

V �*�� -�� 0�� 	�����  � 	������K� 	8�
 ��� �� 0������ ��#��. 

V ���K� $�?�� 	C��# ��� ���!��� 5����� 	���.   

 M���(Miles & Snow, 1984)"�*?�  » fit «  	������7 ����     	������ 	�!�%

	��'� 	���
 �8��� H?� 0� )�. H��. 4�
 )����� 	����K� 	������� :� F$�� 0!�������� <'��

 4�7 5�*�to align  +�$ ��� �� ������ �%����� "�9�� �*���� 	������ alignment  F$��

���	������ 	��Y� 	������K�  )�.     

 	���1 � 	��� ��� ,����� �!�� "fit"  �	������K� ���� 	*� �� �*���� 	������ ��� 

;��. 	*� �� 	����K� 	������ � 	�!�*�� ���� <�' �fit   +�$ �
 4����fit  D�(�� F���3�� 

 	������� �*��� 0� 	�������. �����'. �*� ��3�  ���� ����� �D���� fit ��(�� �
 G�3�� 

 0� �	���9��� S��#���� F���K� ����� ��� �� 	������ ,���� �*�
 "��� 0�� 	������

 A��� ��'fit ������ O$����� "��(� <'��� �� "�(��� � �	����K� 	������� 	�!�*�� �	������T

 A��� F$���	�?���� D���� ������ G�('5���� 	���,�� ���?�� 5��� 0� ,���2��  

	�!���.  
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 �*� "�8 0�� 	������ E�((Venkatraman & Prescott,1990) "�*?� 

coalignment "�*?�� 5����! 	������K�� 	������ 	��� ��� fit;��. "�%�?�� � :

consistency, contingency �� N���� D���� ��B& ���' ��� �� �coalignment ��� 

	������ 	������7� 	���. �. 4�7 	������ ��#� coalignment 1���2� 	��� �% 

adherence  ��� 	������K� ������� "�������*� 	#���� 	�����0�B�. O$���  � 	���(�  �  �

8� ��� �� 1���2� H��G('��� D���.     

 "����(Harrison et al.1993) "�*?� consistency 	8���� 4�7 ����� 

relatedness ������� 4�
 	������ 	���(��� ��� �� 0����� D�����  ����� 	������7 ��� 

0������ ,���� G�(' ��. ��� ��� �� 	������ ������� S�#� 0� �B���� �. <�' �

 	����� 	������� O��K� 1�1�
��� �. �!��  ����� 	������7 � �
 �consistency 

	������ 	������7.  

 5��� 4�
 	(���� ��! �. �*� 0������ ,���� ���3� 	������ 	������7 /�1

	���9��� ��������. ��
 	������K� G��� ���� (Nath & Sudharshan,1994) �
  

consistency�7 ������ 5��� ��� �� 	������K� ������2� 0�  	������ 	�����

<�' �	������ 	������K 	�?�9��� 	����� �
 +�$ ���� �	�?�9��� ����������. /��  

������K� ��!	 	(���� 	�?�9��� �  �� �	������K� 	1�� �. ����� 	������ "�(

	(���� 	�?�9� 	������7 �������  � 	1��� +�.  

	������K� G��� H��(�4�
 	���9��� �������� 5���  	8���� 4�
 ���
2� " 

 O$��� ��� �� �D����� G����� ��� 	���!��Miles & Snow ������� 	������K� O$����� 

	������ ��������  	����K� �	������ �	�(����� D���� . �*��7 �#���� N����� �'��� �. ���B=

�� 	������K� G��� H��8G('��� D����� ����! �1���� 1� .  

3*2*1*2��� �� B������  ������ thèmes��������� :  

	��� 0� �*��
 ��#'�� 	������ ��� �. /�� 0�� 	��'�� �. 	��3��� �7��  ���� /�� 

 ��*���� �� 	
���� ��� �� 	������K� 	���(��� 0� G����� �
 ������ 0� ���%

�����K�	������ 	������7 �*��
 ��� 0�� 	� : 	������mission� 	����� vision  �
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intention stratégique �logique dominante �' 0� 	������K� "�*?� ��� ��� �

�*�$.  

�� @$% ���?  ���	##���� 	������K� "�%�?� ���� ������ ,�?'� ����(�� "�*?� 4�7 

 ��� �� 	������ <�' �	������K� ��*����� ������� �� 	
���� ���'������ @$% "�( 

�
	������ ���� ����� )��� ��!� 4@$% ��� �� G������ �"�%�?���   ������ 1���2� +�$ �% 

+�$� ",��� ������ ��!?�� 	���
 ��� �� 	������ D����� �9���� )����� ���. �$% "��� 

������C )� �
��8 � ������ �!� 0� ������������   .  

 	������ 	���� ���(Campell & Yeung,1991) ��*������7� 	������ 	��(B 

 G('� 	������ 	���� ���� 1��� <�'fits���  	������ +� 	��(B �*������7�.  ���! �$=�

�!�� �*�=� 	������ ���� /��� 	��% �	�#�� �
 ��� 	����������� ����� ��! �.  

�� �8�1�� ��!����� 1�� �5��%��� ��!����� M�� A�� �$��� 	������K� E�� <�' 

� \E����� 4�
 	������ ��
��������	'�'# ��!����� M�� ��!� �$��� "�(�� E�� �  /��

�*��
 ���
2�.  

��!<'�   � "�
 �!�� 	�����intention stratégique (Hamel a Prahalad, 

1989) ���� ��� �� �*(�('� 	������ 4�� 0�� 	���(���� 	��3��� �
 S�� �!�� 

	��3��� +� �'� �*!�� 0�� ������ ��8�1� �����%� ,�!�� . 1(� �������� +� ��� 2

 	������ ����!�� /���� 5��� 01� �� )(�(' 4�7 	������ 4�� F$�� 1����� E��1�� �


 "����2� ��� �� �	����K�consistently Intent������� S�#� 	���
 )���� .   

�� 4�� "�*?� 0� G�� I	������K� ������� 0� ���!�� ����2� 5��� "� ��  �% 

dominant logic (Prahalad & Bettis,1986)  �	8���� ���'�������   � ������ D���� ���

 �
 ��
 "�*?������ �*� ��#� 0�� 	(��1�� D���� ��1��� 0�� 	(��1��� 	������ 4�
 $�

������� S�#� �����8 �*���.0��9��� D�!$�� 4�
 ,�!�2�� 	��'�� .  
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 	������K� 5��� ��'�(Hax & Majluf,1988)  	������K� ���
 $7 �G����� ����

 O$����� �� 	
���� �*�. 4�
Pattern����� ����(�� 	���!��� � ��'���� � 	(��.  

  � 	���(� �&���� 	B��'�� �������� �� 0�����K� �!?�� � 	������K� ����� ����

 ��'�1#��� 0� �
��� ���� ������ �$% 5�
 +�$ "C�� �;���� 	������ 	������ ������

4���� H��� D���� D��B7 0� ��%�� 0�� 	��!?�� ��%��2��	������K� 	������ .  

 	�?��?�� ������2� 4�
 ���
2��� 	���'�� 	������K� 	��!?�� ����#�� ���'

�épistémologique �. +�$� �*�!�� 0�� �	?����� �����(��� +�� �'�� F�9� ��17 	C��# 

�� �
 <'��� ��� ��� 0���� �,��� ��9�� G�� /��(�� 	���� ���1��� "�( ��� G���

������ �� 	
���� 4�
 ,�!�2�� �)� 	������� ����!��� ���� )���� ��9���� +�$ ����!�  .  

3*2*2B������  : ��������� �������� '�( �"��"�� �������� ��: 

 ����(Claessens,2001)G����� "�*?�� )���' 0�  	����'�� 	�?��?�� 	���(��� 4�
 

��(���V���!��  4
�� ���!� �%��� ���1 0�� 	�cohérentisme .����� 1�� 4�
 ,!�� �

 ��'��82� �� 	
����� 0(1���� M8���� "��� 0������ propositions 	(�('�� "�*?��

vérité . ��(
� �"!' �E��8� �! ��! �
 	(�('�� ��� <�'P ��! �$7 1(�� �$7 �'�'# P 

� �� 	(���� 	
���� 4�7 0������(����� "�!'�� ���'��82.     

 	(�('�� H��&� 	����� 	(��1 �. ������ ����� G����� ���� �0?��?�� @��2� �$% /�'

  8���� +�$� �!�� <�'� � 8���� �
 	�(���� ��'��82� �� 	
���� 	��!���réalité �. 

��'��82� +� M��� .� ���
 	�!�% �% �$7 0������ G������ �	������� �!?��� 	#��� 	�(�

	��(���� 	��!?�� ���B��� 4�
 G1���� �
��8 �� 	3��?��� ����1��� +� �� �8�1�� �*9  .  

 �!?�� ��� 	8�?�� /�� )�. 27 �������� 	��!?�� ���B��� �
 0������ G����� ����

����2� �
 <'��� 0������ G����� G�(' /�1� <�' � 8����� ���(���� �"�!'�� +� ��� "

 ���B��� 5��� ��� �� 0������ G����� ���� �
 )�! +�$ ����� �0������ "����� 	����

;��. 	*� ��  8���� 	������ ���B��� @$*� 0������ G������ �	*� �� 	��(���  .  
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�
 "!'��� �<�' ����'�� ����� �'�1#� G����� A�#� �G�� �� ��� �� �� )���!� 4

 �$7 "�� ����� D0�� 	������ �*���(�� )���!� �#�� ���' /�� ��*��� G����� G�(' /���

 ���'�� ��'� 	���� �)��
 "!'�� ������ D,��� �
 ����� ���'�� ��'� ���' ) �% ,��� F$��

	������� �3�. (������ )��
 "!'�� ������ D,��� ���' �
 �����.  

G�('� 	�!�*� ���� ���*?� G����� �� ���� ����� ����� 0� 0������� 0������ G����� 

 	�8���contrôle 1�3 	�!�% �. régulative .	�8����� 	�����,�� 	�!�*�� @$% ,�� : 	*� ���

 G���� S���� .����� 	������ ;��. 	*� ��� �0����� G1����� 4
�� F$�� "���� .����� 	������

� ��G����� 0��%�9��� F�9��� ��1K� �
 +�$ ���� ���%�9�� G��1 ���.  

����'�� 	���(��� ��� �� �*���� ���'�� ��'�� 5����� 4(��	 ��%�9 	����� 5�! ��C 

 0������ ���� 	������ ���'�� ��'� ��� �2������ ��1���2� �������� ���8����� \G�����

�?� M�? 0������� 	�3?� ����3� <�B ���' 0� ����! ���� 9'���� /��� <�' ��*

G�����.  �
 �)� 	��!��� �#����� 	������ "�9��� G��� �
 <'���� G�����  3�� 	�B�B A��

 �!��� �"�9���� �#����� ��� "���� ;�� �
 ����.� "�9���  � 	��!��� �#����� "����� ;��

��� ����3��� +� S���0�� �  :  

V  ���'�� ��'� /��� �� )0������ G�����.(  

V  	����� /��� �� )0������ G�����.( 

V  0������ G������ ����'�� ��'�� 0������ G������ 0������ G����� /��� ��

���'�� ��'� "�9��V	����� . 

�,� 	���!�=� 0%����� ��C ���!�� .��� �� �8�1�� ���'�� ��'� ,�� �#��
 4�7 �*

 �
 G����� ���� 2 $���
� �G����� 	?��� ������ ���'� +�$ A��� �	�!�*�� 	��!� ;��.

 "����K�	������ ���'�� ��'� ��� �"�9���� �#����� ��� 4�
 A��� �� � 8����� ���B��� ���� 

 ���!�� �$% 4
��� ����B��� +� 5��� ���!� @����méta - représentation �. /��� 

	(���� ���B��� +� ��! �3�. . ��� �� ������ G����� �
 <'���� +�$ A���méta – 

cohérence.       
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 ���� 2� �"�9��� 0� M�? F$�� ���(�� 5
�3 4�7 ���B��� 0� 5
�3�� F���

	��'��� �. 	��,��� ��(����� 5���� 1�����  ���� 4�
 ������ G����� 	�!�*�� /�� �� �

 	����!��intégrative	���!��� �. 	38����� U������ 5��� ��� "�!'�� 0� ����   . G('��

)(�(' ������ �,���� ��!� O���7 G����� �
 <'���.  

 ��,�� ��� )�$ �' 0� G����� "�*?� ��1� ������� 0������ �0������ G����� 1���

$��� 	��9� ��� ��0!�������� G������ �!���� G������ 4��� �� ���'� +�$ A��� ����(��  .

 �. ��*��� 1����� ��1��� A��� 	�!�������� 	��� ��� �� 	������ ���'�� ��'� ��� �
�?�� �7

��*��� ������� ������ .4�7 1�3�� �. 	�8����� 	�!�*� 	��3K�� ���'� G����� 	�!�������� ��� 

 ����� 	�!�%générative. 

 ��(��1 ��� ,����� 	���!�7 �0��,�� G��� ���
2� ���� $��� ����� G�� ��
 N��

G����� : 	����'�� 	(��1��analytique F����� G����� ex post 	����K� 	(��1��� 

productif 0��(�� G����� ex ante.  

� G����� "�*?�� G����� ���'�� A���0���� �!��� 4�
 )�!�*:  

V G����� J���. :G����� G��1� ���
7 	���� 	1����� G����� J���. <�B ���' �!��  :

 ������générique G�1��� �appliqué 0������ opérationnel . ;��� 0� ���� J����  (�

 )�$ �' 0� "�*?��� �. "�*?��� "���� �����)������(��B�� J����  (� � ��%�9�� ;��� 4�
 0

 ;��� ��
 <��B�� J����  (� ����� �	������� ��%�9��� ������  � ������ G����� 5�!� <�'

G����� H��8 � $�?���.  

V������ 	�!�*��    : 	��# ������ ;��� 0� G����� �B��coquille �*���'� 5��� �	C��� 

����� G������ ��*������ �� 5�*�� /�' �))�$ �' 0� G����� �. ( ���
 	�!�% �%

superstructure	��,� �!��% <�B �8�� 4�
 ���� A�� � : 1�3�� 	�!�%régulative �

 ����� 	�!�%générative 	����! 	�!�% � intégrative.  

 ��. ����'��� ��� /������ "����2� ��3 0�� 	�������� �
��(�� 1�3�� 	�!�% ��� 

�*�� ���'� 	#���� �
��(�� �! +�$ 0��� �������� 	*����� �
��(�� +� A��� ������� 	�!
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 	���
 �
 	������ 	�!���� ����B&�� �! � ���'�� ��'������'.  ��� 	����!�� 	�!�*�� 5��

!�*� 	�������� �
��(�� /�' +�$� ������� 5�*�� G�('� ������ �%���� 	�8����� 0� �%��� �*�

� 	�8�����/������� �*�!�*� ������� 	*����� �
��(�� /�' �. . �� �8�1�� ���!�� �$% G('�

� 	�������� �
��(�� ��� ��
�,��� �'� �
��8 ��������� ��� "�!' �
��8/ 	*����� �
��(�� �.

� 	�������� �	����!�� �
��(�� ������ �
��8 �$!� �������/� 	*����� �.������ .  

V G����� G�1      :G����� "�*?� "����� 	(��1� ������ 	�!�*�� ;�'� G��� : �. 0���'

 	����K� 	(��1�� �=� �	�#��� 	���, �� G����� N��� 	����'�� 	(��1�� ���! �$=� �0���7

)(�(' 4�7 4��� F$�� G����� 0���K� D����� 	���, �� G����� N��� .2 ������� 	�!�*�� �*9 

	����K� 	(��1�� ��� �� 27.  

V G����� ��!�. : 	��*���� ������2�� 1�� ��!�. ��
 G����� $�&� �. �!��

	����� 	�������: 

V ��,��� G����� 	8�
 : �. ���� ��, 0� ���'�� ��'� G��� ��� ,����� �!��

��� G����� 4���� ���,�� �� ��� ���0!�������� G������ �!� .  +�$ 1���� �7

 0��*?� ������� A���� G����� ������� �. 	�1(���� 	�������� �3�."��!��� "

�"	�!�������� " G����� 4�
 ��#'��synchronique G������ diachronique �

 G����� "*� <�'synchronique ��'�� ���� ��, 0�� 	��!�*�� S��#���� 

'�� G����� S�� ����� ����diachronique ���'�� ��'� ��1 ) �. ���'��

"�9��� ���
7 ( ��8����� �*���!� ��1 ��� ��� 	���� 	���, ��� ���

�*���� 	������� ������ �*��� ���� 	������� .     

V ���'�� ��'�� 	������ 9'���� 	��3� :���'�� ��'� ��' "��%2� ��! �$7 �1(� 

 "��%2� ��! �$7 ��. ��*���!�� ��'��� 	�!�% �0������ G����� ��' ,�!��� "�

  � ��'��� 0������ G����� 4�
 ,�!��� "�� ����'�� ��'� 	��� ��' ����.

 �0������ G������ 0������ G������ "��%2� ��! �$7 ��' 0� ��*?�9�� �*���

�� ������ G����� ��!����(����� ��� ���!�� 4�
 ���� F$� �0������� 0������ 
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 ��'� 	����B��� "��%2� <�'V +����� ��1�� �. ��*��� 5�!�� ��� �� 	��� 

 	���(��� /�'� ��*���synchronique �. diachronique. 

 	��# �$7 G����� ����   coquille�
 �����  ��(�� �B!�� �. �8�� 4�
 	C���  

������ 	�!�*�� . ���
K� ������ 	�2�� 	�!�*�� 5��)J���.( �����2� �)G�1�� ( ������2��

 	������� 	��*����)�!���(	������K� 	���(���  � G����� 0?��?�� ��#�� $���
 ���(�� �  .  

3*2*2 *1��������� �������� B���� :       

 "�(�(Claessens, 2001, P8)  ���
 	�!�% )�. 4�
 G����� �?���superstructure �� 

 	���� 	���1 ) 	����'analytique 	����7 �. productive(  � A���� $�?��� 0���� �. 	���

 	���3�� ������� �� 	
����implicites 	'��#�� �. explicites 5��� �� �8�1�� 

��9��� "�9��� ����!� ��� ��8���� "�9��������� �. 	����� +� G�('� ������� 0.  

a��� 2 	������K� G��� �
 <'��� �
����� 	���(� 	C��# ���*�   �
 �a��� ���7�

��!?�� ��� �� �*�� méta – approche �����(��� 5��� ��� G����� 4�
 ��� 0�� 

�� ;��� G�('� 	B��'��� 	����(�� 	������� 	������K� <'��� ����� ��*��� G����� �� ��

 ���' 4�
 G����� 5����� �� �8�1�� 	������K� 	���(��� G��� �
������� /�18 		����� :  

1V �*���� ���'�� ��'�:  

 	������ 	������7 5����3 �*��� �� 4�� 0�� 	���(��� �*�. 4�
 ���'�� ��'� 

� �*���  � �������� �
�? 4�
 ���
2� �!��� �	������ ��1��� D�(��� 0��% G�(' ��. �

 	����� 	��,��� ����!��� ���'� ���'�� ��'�� 	���� 	��*�� 	�,�) �!�� �%���� 0% 0��

�#��
 �. ;��. 	��,� ����!� ��� ;��. 	��,� ���' ���'� 4�7 �*�,�:(  

V �*�D�?! � 	������ �����.  

V 	�����. 

V � 	C��#	������K. 

V 	������K� $�?�  . 
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2V 	������K� G��� G�1� J���.  : 

 G1��  � �%$�?�� �*C��# ��
 	������K� )��
 ��� F$�� G1���� �B���

 �)�$ �' 0� G����� 	C��# <�' ������� G����� J���. 5��� 4�7 	������K� O�'

�� G�1 5��� 4�7� �0������ G�1���0���K�� 0���'�� G���  . 

3V G����� �!�: 

 �. ���'�� ��'� S��#� ���' �%���� 0�� 	��%�� �7. ��, 0� �*���!� �'

 ��� ��� �%�#��
� �*���!� ��1 ��� �� ��%�9�� ��1 ���' �. ����

 ���,�� �� ��� ��� �*��� ��
�?�� G����� 0�!� �� ���synchronique 

�diachronique�!��� �����3�� �� +�$ 4�7 ����K�  � ���%�9�� ��1 ���'� �

 �!��� )���� F$�� �(���diachronique.  

 	������K� O�' �9'���� 	��3� �� �8�1��� 4�79'���� ����3� ���' :  

V �*���� ���'�� ��'�� 	������ 9'���� 	��3�.  

V �� ���'�� ��'�� 	������ ;��. 	��3�$�?���� 	C��#�� /���  . 

0����� 4�
� ���' �!�� ��!:  

V ������� 0������ �0������ G�����.  

V  G�����conceptuelle G����� �déploiement������ G������  .  

 	������ �����(��� 	������K� G��� 	������T� 0������ G����� ���� �. �!��

 �. �!�� ��' 0� ��*� 	1����� �*8�
 ��� �� 	������K� G��� 0������ G����� ����

�*���� . G����� �
 <'��� A�#��conceptuelle G����� �
� 0������ G����� ��� �� 

déploiementF����2� 0������ G����� ��� �� .  
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4V G����� ������ 	�!�*��:  

	���(��� ���
 	�!�*! 	������K� G��� G('� 	��,��� 	B�B�� �!��*�� ��� ��� �� 

;���� : 	�!�*��	����!�� ���������  	1����� �
��(�� 5��� ������� 	�!�*�� ��� �1�3�� 	�!�%

 	�!���� ��������� �2�'�� 5����� ��*� 	?����� ����!��� �. 	������T �! 4�7 	��37

�
 �B� 0��� +�$ �
 	������ ��������	������K�� 	������K� ����!��� �� �! 4 . /��

 ������� +�� 	#���� 	�������� 	��9��� �
��(�� ���' 0� ���� 1�3��� 	�8����� 	�!�%

 G�(' 0� ����! ���� �
��(�� +� �� �8�1�� 	����!�� 	�!�*�� ��� ��! �	������ ����B&���

����� 0������ G����� ��� G����� 	C��#�� G��� ���� 	*� �� 	������K� 	���(��� 0��

	���1�� �������� �2�'�� 	��� ;��. 	*� �� $�?����.  

��'��� 4�
 G�� �� ��B� �7� 0���� �– 	C��#� 0����  / A���� $�?�� ���'

	������T� �B��� )���� 	1(� ,!�������� �
 �
�� �% ,!���� �
 �
�� �! �7�  �
 <'

 �
� 	������ ���� ������� �����(��  �,� 0� �,���� �
� 	������K� 	���(��� G���

	������ G������ ��1�� .  

 �:�!��                            

  

                        

                  

 ��	�"-��                                                               �.���  
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 	������K� 	���(��� ����'. ������(�� +� 4�7 	��3K��� ����. ���' ��'� ����!� 

 �2�#2�� ��������� ��� <�' ����'�� ��'�� ;���� ����!��� ��������! /��

��0
��#�� D�!$�� �������� "�
 �!�� �2�#2�� �������S�� �!�� ��� �� :les 

systèmes experts �réseaux de neurones les �la logique floue 0� ����! ����  

	������K� 	���(��� 	��
�?��� 	������� ��8���� G�('      .  
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@��7�� �!"�� ����� :  

 ���
 ��%���� �8��� 4�7 	���B�� 	������� /�'�� $�� 	(��
 ����1 	������K�  �(� 

 ������� ����#�� 4�
 ��� 	������� 	������K� 	���(��� ���!(Le Roy, 1994):  

V 01��� ��#�� : 5��%�� ���' ��#�� �$% /�' 	������K� �����(�� S�

'� 	������ 4�� 0�� 	������+�$� 	�,��� 	����3�� �������� �*(�(.  

V 0?�!�� ��#�� : ��1� ��*9  � �*���� ��! 0�� 	��!��� 01��� ��#�� �(�

 ������ �����!�7� 	����� �����*� S�� ��� "���� G�(' S�� F$�� �0?�!�� ��#��

	������ .  

 �������� �. 27 (Ogilvy, 2004)  ���! �� ���	���� 0� <'� �'�#. ���(���� 

����� ��1 5�
 ������ ���(����  �# ����'	 	����� 	������ (Gueguen, 1998) :

���(�2�V 	������ – 	�������� – chaotique � .��(Durieux, 2000) 1�1��� 

 �(��� 	��9�� ������ �!�� )��!� �(?� �������� 0�����K��0�����K� �!?��  �#  .  

��  	����B�� �
 ��� 	�����K� ���! ���) N�� /G�� ( ��� �� 5�� ����' �'�#.

������# [� 	�����(Mintzberg & Quinn,1996) � ���. <�'(Mintzberg,1978) 

 ��8 ��4�70% 	������K� �. a pattern in a stream of decisions   �
 ����� 

�('� A�� 0�� �����(�� �� 	
����[� �(�('� �	(������ ��!����� G the dichotomy 

between strategy formulation and strategy implementation .  

 ��� "�
 �!�� 	����B�� 	�(�'�� �2����� 4�
 	(������� 	������ 	������K� 	���(��� 4��

 ��� S�� �!��� �*���!�  5���(Payaud,2005):   

V � 	������K������	/	11���� 	������K�.  

V 	������ 	������K� /�C 	������K��	������ . 

 	(������� 	������ 	������K� 	���(��� "%��(Spitezki,1998)  ��.��� ���1 0� 

�#�� ����� ���! ������.0��%� 	���'�� +������ ��#��  : la mobilité� la vivacité � 
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 ������ ��$���� 	����� ��,�� ���
 0� "!'�� ��� �� �����(�� $��� 0� 	
���� ���1 

	������ �������� @��� J���K�.  

�1�� �$% ���� � 0�����K� 1�1��� �;���� ���1�� 1�1��� 	���(� �� ��(�2� )�! 

 0�����K� J���K� 4�
 0����� 1�1��� ;��� 4�7 	������K� ����K��(Genelot, 

1994)0�� �� 4�
 ,!�� F$�� :  

V ����� )����� �. )�?�! 	���
 	������K� ���
�.  

V 	������ ����� 0
����� ������ 4�
 	������K� ���
�. 

V ��(���� 	������ 	���(��� 4�
 	������K� ���
�. 

V �� "�9���� J���K� G(' 0�� O$����� 4�
 	������K� ���
�0�$. 

	����� 1����� ,��!��� +� /�1:  

V ��!�����  ������� ��������� /�' 	����� �������� "��#.  

V �������� /�' ��D�?!�� ���1. 

V ��D�?!�� ��� �� 	�!�*��� 	������K� �
�?. 

V ��D�?!��� 	�!�*�� �	������K� ��� G����� G�('. 

� ��#�� �������� /�' 	���(��� 0���!���!�� 0��8���� 0��9��� 	���(�2� E�(� �

 ��� ��  ������� /�' �. �������� /�' 5��9��� ������� 	�(���� ��
������ ����!��

 	����'�� 	���(���( Tarondeau & Wright,1995)��D�?!�� 4�
 ��� 0�� .   

 	������ ��D�?!�� ��� �� 	�!�*�� ��1�	��������� �� ��   0�� (Moingean & 

Ramanantsoa,1995):  

V 0��9��� ������ ��17 0�� 	������ 	(����� /������ ������ ��!��� 1����.  

V 	������ ����� F��?�� ��1�� � "����. 

V   ���� 	�!$��� 	���?�� 	�%����� ��� �� ������ 4�
 	������ ���8 ���1

	������ ����..  

V �� 	(��1�� ����	������ �������� D���K 	������ ����. �*� �!?� 0  .  



 

 

 

137 

 �������� /�' 	���(��� G('(Lorino,1995)  "�*?� 	������	������ �� �8�1�� 

 ������ 1������ 	�
����� ����� G�10�� A�� � D���� 4�7 N����� /�' D���� �� ��(�2�

/����� /�'� ��� 	8���� 0� �9��� ���
= 	�8��� �� ��(�2�� 	�8������ 	������K� ��

 ��� 	������K� 	�8����� 4�7 ������(Bouquin,2000) 	?�! 4�7 "��8�� 	?�! G1�� 

��� 	������K� ���'���  4�7 ������ 	�8���pilotage stratégique.   

������ ��*���� M�� ��� �� 	����'�� 	���9��� 	������ ��� 	������ S��#� 0� �

 	�����  	���9���(Kalika et al.,2000):   

V ������� ����K� 4�7 ������ ����7 �� ��(�2�.  

V  	������� �������� ��� ������� ��!�. ��� �� "�9��� J���. ��1

	��������. 

V 	������ 0������ � 0������ 0!���� "�9���  ���. 

V 4�
 0����� "�9��� ��1��D�?!�� . 

V  F���K� ��� ������ 4�
 "�(� "�9��� ���� O$��� D��� 0� <'���– ���(��� 

���B�� G��� "�9��� ����B�2�  �� ���
7� . 

 	����'�� 	���(��� �'� 	������� 	������K� 	���(��� )���(El Amrani et 

al.,2006)�� ��� ��  0��:  

V �������� /�' 	����7 	���(�.  

V  ��� �� ������ 4�
 	���� 	����7 	���(� pool : ���#� 0� +���K�

���������. 

V 	���� 	����7 	���(�  .  

 4�
 	������ 	������K� 	���(��� A���� �	������K�� 	����� ��� 	8���� ����� �$=�

 ��������(Lorino & Tarondeau,2006)�����K�� D���� ��� 	8���� ����  	8�
 	�

������.  
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0� ����� 	�!��������� �(��� �� �! ��,�� ,���  	������ 	�,�� ��� <�' �	�����

 ��#�� )��� F$�� ��1�� �0��'�� �8��� 0� ����� )��� F$�� -���2� ������� 	�������

������� 	�!����� 	������� ������..... +�$ ��� ��,�� 0�� �%�9��� M�� ��� �� :��

	�!�������� � �(��� . /����� 	��(�� D���7� ,���� �D���� �E����� �
 ������ <'��� ��,��

"��� ���B �
 <'��� ��� �� �*�� ��!?�� A�#. 4' ��������� ����� D���K 	��*��.  

2 ����3 	�!��������� �(���  � -����� �7 �� �*�� ������ /�� 2 )�. 27 ��*�� �� 

 �	������ �����(��� /��� �� �����'���� 	1����� 	������K� ������� �����(��� +� ���

+�$ 0� ���% ���� ��(���� 	������ 	�������� 	�?��?�� �	��!?�� �	������.  

�!��������� �(��� ��! �$=�	��� �� 4��� :  

V ��� ������	��.  

V  	������ ����B&�� ��� �� �*�D�?!� 	������ ����� 4�
 <�' 0�� �������

	����� �(�� 	�!������ �
. 

V 	������K� ��*���� ;��� 4�
 <�' 0�� ������� : �"�(�� �	�*��� �	������

	������K�� 	�����. 

V 	������ 0� 	������K� ����� ��
 <�' 0�� �������. 

 �� �*� 	#���� 	���(��� � 	������ 	������7 G��� �
 <'� �. /�� 	������ �����(��� �=�

���:    

V 	������K� ��*����  � 	������K� G���.  

V 	������� �*���8  � 	������K� G���. 

V 	����� 5��9  � 	������K� G���. 

V 	�!�*��� 	������K� G���. 

V �K� G���	������ 	��(B� 	�����. 

V G('��� 0������ ,����� G('��� D����� 	������K� G���. 

          V	������K�� 	������K� G��� .  
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0�����K� A�#� �	������� 	����� ��� G����� G�(' ��. ��  G'� 	'�#� /'�# 

partie prenante une <'��� ��. ��� �	����� +� @���    �. /�� �	�(1���� ����3��� �


 S�?�� �#��8 ��!�opportuniste ����C���� pragmatique��� ��  ���'�� �-�(��� 

M��?��� .  

 ������� @$% 0� ����! ����� ���
 0�� O$����� M�� ��� �� S��#��� +� ��� 

 �'�� <�' �������(Jeanblan &Verdie,1997) �(Dumoulin & Simon, 2005) 

 ��B���� ��������K�de rupture stratégies  	��' 0� 4' ��� �� ����'��� �������

 ��,��� /�(� �������� 	������� ��D�3?�� D���7 � ����� A�� 0�� ���#��� +� 0� <'���

 0�����K� ��!?��(Métais & Pin ,2002) ��������K� G��1 �
 /���� �� ��(�2�� 

7 	������ E����� ����
 G��1 �
 /���� 4�les FCS.   

 +�$ ���(Warnier et al.,2004)��� ��  "�*?� E��8� business model ����! 

 A�#�� �	������K� "�*?��(Lecocq et al. 2006)��. � ���'��� 	���(��� ����. �� 

 "�*?�  �(�� <�' �0�����K�business model5�1 �� ) (Porter, 2001 +� ��!�� 

 4(��� �)� ��#���� 	��*����� 5����� 1�3� �8�� 4�
 	1����� ���'��(Lemay & 

Séguin,2006)      	������K� �����2� ���� )��
 ���� �. �!�� F$�� O$����� +�$ 

les consultants .   

� ��' ���� ��������� 0�����K� ��!?�� ��,� �� �
 <'��0�����K� G1���� F$�� 

 /�' ����(Jarillo,2004)4�
 :  

V ����K� 4�
 ���(��.  

V D�1���� �2��'��� �9'�� ��� O,���. 

 @$% )��� <�' �	����,��� ��������� 0�����K� ��!?�� �$% G1�� ��!�� 5�!�

���(��� 4�7 	��3K�� ���������#�#� �	������� 	����� ��� 0�� 	������  	��'� 	���� ���

_����(��� +� ��' �� ��, .  
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 �!�� 	���(�2� �����#82� �	?����� ����� ������ �*��
 ��� 0�� ����K� E�1

 �������� 	����K� ���������� ������ 4�7 D����� ��� �� S�� �!�� 	����,���� "�


 ;�� <�' ��2����� �� ������ 	������(Said, 2000) ��������� +� �(� 	���#�� �� )�. 

��'�� 	��� 	��(���� �������� 4�7 0���� G1�� G�� 	��#�� �������� 0� ���� 0��.  

 	������ �������� M�� )��� F$�� ��1�� ������� 4�
 	������ 	���(��� ���� �(� 

�������� �������� 	#���	 0� ����. G�� /��� ���� 	����� +��  ��1 4�� ��'

 3����� 5�!�� 	���(� ��� �� 	������ �������� . ��� 0������ O$��� F. 4���

_	���(�2� �����#82� ������� 	?����� ����� ������ .  
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