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Les trois lettres magiques

Une méme mélodie mais des interprétations des plus différentes

Magique, par ses talents d’accélérateur, il
a propulsé des générations de jeunes
managers dans des directions générales
enviées. Du temps ou les formations a la
gestion n’avaient point atteint la maturité
et la sophistication qu’elles affichent dés-
ormais dans les plus prestigieuses des
business schools de I'Hexagone qui ont
depuis longtemps fait leur mue interna-
tionale. Radicalement différent par ses
méthodes - études de cas - que les cursus
academiques, le MBA peutil encore
séduire ces futurs managers a heure ot
les programmes d’excellence encensés
par les Anglo-Saxons n’ont jamais été si
nombreux ? La martingale financiére,
essentielle pour ces institutions, mais
coliteuse pour les candidats doit se tra-
duire par un retour sur investissement
sonnant et trébuchant. Ce qui n’est plus
aussi vrai que cela a été. Certes la plupart
des grandes écoles ont concu des modéles
d’exportation afin d’aller chercher la
croissance sur son terreau d’élection, les
pays émergents.

“Le MBA, c’est un peu comme le vin : il faut bien en examiner 'étiquette
car elle recouvre aussi bien des grands crus que de la piquette.”

Par Patrick Amoux .

Ce sésame pour les plus hauts postes des grands
groupes est devenu quasi incontournable sur
toute la planéte : pour devenir désormais direc-
teur général, il est impératif d’afficher les trois
lettres magiques sur son CV : MBA. Pas n’im-
porte quel MBA fabriqué par quelque 5 000 in-
stitutions dans le monde... Et d’ailleurs si un
candidat annonce “G’ai un MBA”, cela est trés
mauvais signe. Ce qui fait la qualité de ce di-
plome non contrdlé, non visé, sans existence of-
ficielle, quasiment pirate dans la structure
académique, c’est pour I'essentiel la marque et
laréputation de Pinstitution qui le fabrique.
“Pour l'administration, ces diplomes sont assini-
lables aux masters alors qu’en fait, ils leur sont lar:
gement supérieurs puisque des candidats ayant
déja des masters candidatent aux MBA. Pendant
longtemps l'université s'est contentée des diplomes
DESS, mais ces derniers étaient illisibles et invisi-
bles auniveau international. Voila pourquoi le dé-
veloppement du MBA releve d’une problématique
mondiale”, explique Michel Kalika, professeur
de stratégie et créateur de ’Executive MBA de
Puniversité de Paris-Daupine. .. » Suitep.2
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“La fusion nous a fait gagner
100 places dans le classement
de Shanghai 2011”
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Chiffre révélateur ,

91,4 %
Le taux d’emploi moyen,
30 mois aprés lobtention du diplome
Par université et par discipline. [Ecarts entre universités :
de 78 %2 95 %; et écarts selon les disciplines ensei-
gnées: de 78 % a100%).
Le taux de cadres parmi les diplomés : 79,7 % en
moyenne, avec des écarts de 57,1 % en lettres, langues
etarts, a 89,8 % en sciences de l'ingénieur.
Source : les observatoires universitaires 2010, stir les
masters obtenus en 200;.

Par Patrick Amoux

Orchestrer des personnalités que Pon a délibéré-
ment sélectionnées comme puissantes, remuan-
tes, impertinentes, puisqu’elle doivent étre le
levain du changement et des vastes remises en
cause chezles clients,n’est assurément pas une si-
nécure. Cest pourtant a ce prix - celui de la di-
versité riche et interpellante, tournant le dos au
conformisme-queT’on bétitles équipes capables
de résoudre les problématiques de plus en plus

MBA international

Le grand Orient

Les Asiatiques s’imposent  leur tour dans les classements

mondiaux

Vu d’en haut

FRANCK BAILLET, vice-président,
directeur des ressources humaines de Capgemini Consulting

“Nous souhaitons attirer des profils
plus iconoclastes”

Quand un cabinet de sfraté
des carriéres

complexes des entreprises. En proposant des so-
lution “out of thebox”. Dans un contexte de “cuerre
des talents”, le DRH de Capgemini Consulting
passe au crible les gisements de ressources hu-
maines-essentiellement les plus grandes écoles
~avant de surveiller son organisation en forme
“d’alambic des carriéres” qui va, en cinqg étapes,
forger les compétences des consultants pour les
transformer au bout d’un chemin particuliére-

gie détaille... sa stratégie de recrutement et de gestion

ment sollicitant en manager et vice-président.
Beaucoup d’appelés, peu d°élus dans cette dis-
tillation sophistiquée qui doit bien évidemment
éviter le désastre d’une trop grande évaporation
comme celui &’ une surcharge de consultants aux
différents étages.

“Capgemini Consulting va recruter cette année en-
viron 250 consultants, pour la majorité diplomés de
grandes écoles”... Lirep.6

| Ethique, développement durable et RSE

Management durable

Enseignement spécialisé ou transversal ?

Un patron du CAC 40 qui quitte la
France avec femme et enfants
pour s’installer en Asie. Le sym-
bole est fort et traduit bien la dy-
namique etle pouvoir d’attraction
dece continent. Ce dirigeant quia
annoncé au début du mois de sep-
tembre qu’il allait faire le choix de
Pexpatriation en s’installant a
Hong Kong, c’est Jean-Pascal Tri-
coire, le président du directoire de
Schneider Electric. I’ Asie, avec sa
croissance forte, son gigantesque
réservoir démographique et son
potentiel d’innovation élevé, c’est
en effet la nouvelle place forte de
I’économie mondiale. Le continent
ouil faut se déployer pour prendre

enmarche le train des florissantes !

perspectives de croissance, au mo-
ment méme ol les Etats-Unis et
I'Europe n’en finissent plus de ba-
tailler pour sortir de la crise. Phé-
nomene notable lié a cette bonne
santé économique, la progression
fulgurante depuis quelques an-
nées des business schools asia-
tiques. Dans le classement 2011

des meilleurs MBA mondiaux’

publié par le Financial Times, el-
les sont quatre a figurer dans les
vingt premiéres places : la Hong
Kong UST Business School 6°,
PIndian Institute of Manage-

ment Ahmenabad 11¢, I'Indian |

School of Business 13-... » Lirep.23

Le constat de Marie-Héléne Abbo,
professeur et chercheur en marke-
ting, directeur du MBA FranceInde
Groupe ESC PAU, est sans appel.

| “RSE et éthique, dans un monde glo-

balisé, sont une obligation de la part
des entreprises. Le drame du Japon a
amené les citoyens du monde entier g
remettre en cause le nucléaire et par-

| fois les entreprises prestataires. Le

consommateur d aujourd hui veut des
marques citoyennes respectueuses de
Penvironnement. Cela implique un
management différent, des approches
“out of the box™”. La norme, c’est

| aujourd’hui de penser différem-

ment pour accompagner la muta-
tion de la société en prenant en
compte des objectifs et préceptes

du développement durable. Quel
que soit le domaine considéré, Ia
seule sensibilisation ne suffit plus,
manager et dirigeants doivent étre
préparés et formés pour leur don-
ner une vraie compréhension du so-
cial, du sociétal, de ’humain, On
apprend ce que la loi permet et
interdit mais chaque étudiant doit
aussi apprendre ce qui est bon ou
pasJles deux enseignementsn’allant
pasforcément de pair.

Longtemps critiqués pour ’accent
mis sur larentabilité a tout crin, les
MBA etles Executive MBA mettent
désormais ’humain au ceeur de
leurspréoccupations et musclentles
contenus sur Péthique et Ia respon-
sabilité sociale... » Lirep.27



Avis d’experts suite)
“Comment expliquez-vous la vogue actuelle des programmes MBA ?”

Michel Kalika,

professeur de stratégie a Puniversité de Paris-Dauphine

“La tendance lourde est a la montée en puissance du modele”

Aprés saversion généraliste,le MBA:se
décline désormais en versions spécia-
lisées, de facon sectorielle. Pour une
raison simple, la mondialisation a fait
passer les économies locales, nationa-
les,en économies mondialisées. Ce qui
transforme les réflexions, le manage-
ment, les processetméthodesselonces
codes américains qui se sontlargement
diffusés puis imposés partout dans le
monde. Ceci aforcémentun impact sur
les modeles d’éducation et de forma-
tion puisque méme luniversité a
adoptéle MBA. Jai ainsi créé 'Execu-
tive MBA a Dauphine en 1999. Ce fut
une innovation dans le monde univer-
sitaire.

Mais cette mondialisation a également
transformé’univers delaformationet
lesmentalités des candidats quinerai-
sonment plus selon un petit monde lo-
cal mais beaucoup plus globalement.

Jai ainsi vu une responsable adminis-
trative de l'université de Strasbourg
s'interroger sur les. possibilités d’un
MBA aux Etats-Unis. Il est extréme-
ment difficile d’évaluer ’évolution des
parts de marché caril faudrait toutd’a-
bord cerner le marché. Ce dernier est
devenu trés sensible a la crise, dans
deux dimensions contradictoires: les
financements se font plus rares certes
maisles préoccupations de carriéreen-
couragent les candidats a choisir ces
programmes. On distingue deux types
trés différents de MBA, les “complé-
mentaires” qui Viennent compléter un
cursus académique et les “executive”
qui capitalisent sur larichesse des ex-
périences deleurséleves.Lesdeux ca-
tégories d’étudiants ne réagissent
absolument pas delaméme facon.Les
clés de lecture ne sont pas les mémes,
la démarche pédagogique est égale-

A la une

“Ce label n’est d’ailleurs rien sans la
marque de Linstitution qui le fabrique.”

ment trés différente. Dans le second
modele, on prend du recul et on
conceptualise alors que dans le pre-
mier, on est plutdt dansle schéma opé-
rationnel, les savoir-faire pratiques. Ce
label n’est d’ailleurs rien sans la
marquedelinstitution quile fabrique.
Cest I'un des trois facteurs de qualité
avecla valeur des professeurs, bien évi-
demment, et celle dela salle de classe.
Ce sont en effet les échanges entre les
él&ves enfonction deleurs expériences
qui permettent de valoriser leurs
connaissances.

Bernard Ramanantsoa,
directeur général du groupe HEC

“T] est vrai que le MBA full time y a connu une phase de creux”

Sien management,le MBA est devenu
la norme, on voit désormais émerger
d’autres standards,notammentle mas-
ter en management aux Etats-Unis de-
puisune dizaine d’années.llestvraique
le MBA full time yaconnuune phase de
creux. Cest un marché qui ne connait
aucune régulation, méme si en France
iln’y a vraiment que deux MBA : celui
deFInsead etle notre. Cest qu'il faut a

lafoisbeaucoup de temps etde moyens
pour s'imposer sur ce marché mature.
D’autant plus quel’onne gagne pas vrai-
ment d’argentavec cesprogrammes qui
sont trés gourmands en ressources du
fait de la notoriété des professeurs de
premier plan.Voila pourquoiil y a peu
de chance de voir débarquer de grandes
marques américaines comme celle
d’Harvard, par exemple. D’ailleursne

“En France il n'y a viaiment que deux
MBA : celui de I'Insead et le notre.”

dit-onpasqueHarvardne peutétre Har
vard qu’aHarvard ?

Pierre Tapie,

directeur général du groupe Essec

“La vogue est aux formations au management”

T fautresituer cette vogue actuelle du
MBA dans celle plus vaste des forma-
tions au management. C’est une des
parties de liceberg qui donne une
place majeure a un modeéle pédago-
gique, aprés une premiere formation
ou une expérience professionnelle,
ainsi qu’a la visibilité internationale.
Du coté de la demande, on voit bien
que les entreprises privilégient cette
technicité particuliere qui donne une
compréhension globale du manage-
ment et souvent cette double compé-
tence permettant unregard beaucoup
plus large qu’une simple spécialité.
Apres, sur ce marché de la formation,
lesrecruteurs peuvent trouver en fonc-
tion de leurs gotits plusieurs formes de
MBA. Cen’estpasun produit standard.

Au candidat de choisir en fonction des
programmes, delaréputation pédago-
gique... Chaqueinstitutionreprésente
une grande marque et un positionne-
ment en fonction de deux concepts :
Pune est anglo-saxonne quand Pautre
tient plut6t dumaster de management
européen.

Enoutre,au fil du temps,le modéle an-
glo-saxon s’est diversifié, avec des
contenus variés. Ainsi le MBA quiré:
pond aun standard de 2ansn’empéche
pas PInsead de proposer I'un des
meilleurs MBA du marché en 10 mois.
Dans certains pays, ce diplome se passe
a22-23 ans, contre 32-35 dans d’autres.
Ce qui fait sa qualité, c’est son proces-
sus pédagogique, notamment les étu-
des de cas qui s’ajoutent a la

“Les recruteurs peuvent trouver en
fonction de leurs goiits plusieurs formes
de MBA. Ce n’est pas un produit
standard.”
composition trés diversifiée etriche de
la salle de classe. Méthodes sans équi-
valent dansenseignement supérieur.
Auniveau international,le marché de
Penseignement supérieur explose : il
faut créer chaque année en ChineI'é-
quivalent des infrastructures de 'en-
seignement supérieur francais.

Jean-Francois Fiorina,
directeur de PESC Grenoble

“Ce standard progresse partout dans le monde”

Ce standard progresse partout dans
le monde car compte tenu de la com-
plexité grandissante du manage-
ment, les exécutifs ont de plus en
plus besoin d’une formation com-
plémentaire devant tant de boule-
versements géopolitiques,
technologiques. Ils ont besoin de ca-
pitaliser sur leurs années d’expé-
riences pour parvenir aux hautes
fonctions. La palette de I’offre s’est
largement diversifiée avec des MBA
“on line” et des programmes spé-
cialisés. Mais il s’agit toujours d’une

_ formation complémentaire donnant

une vision tréslarge. Elle doit se ca-
ler sur un projet personnel du can-
didat qui dispose de deux moyens
d’évaluation complémentaires pour
choisir : les accréditations etles clas-
sements. Chaque établissement pro-
pose SOn Dpropre cursus, son
programme en fonction de son pro-
jet pédagogique. Ainsi un MBA ca-
nadien n’aura-t-il rien a voir avec son
homologue brésilien. Souvent, il s’a-
git d’accompagner le développe-
ment d’entreprises francaises dans
les pays émergents grice a des for-
mations adaptées a leurs besoins.

“La palette de loffre s’est largement
diversifiée.”

Frédéric Fréry,

professeur de stratégie, directeur scientifique de I'Executive

MBA de YESCP-Europe

“Le full time n’a pas beaucoup d’avenir”

Les contrastes sont importants entre
les deux grands modéles de MBA, full
time et executive. Le premier, en
panne, n’a pas beaucoup d’avenir. Les
cohortes qui se précipitaient pour in-
tégrer des entreprises américaines,
c’est terminé ! Ty a 25/30 ans, les jeu-
nes diplomés en gestion se précipi-
taient avix Etats-Unis pour décrocher
le fameux dipl6me en management.
Aujourd’hui sa fonction a changé avec
le modéle “executive” cong¢u pour
transformer les managers en diri-
geants, Vers 35 ans, ceux qui ont fait
une bonne école d’ingénieurs peuvent
non point acquérir des connaissances
complémentaires, maisformaliser leur
vécu en entreprise. Voila pourquoiles
recrutements pour cette filiére pro-
gressent de 25/30 % car les candidats
saventbien que Cestune deleurs chan-
ces de progresser. Jene connaispasun
autre cursus capable de susciter cesré-
sultats a 35 ans. Cest devenu un véri-
table passage obligé pour les futurs
dirigeants. Pertinent pour les entre-
prises.

Lacrisen’apas casséleressort de ce di-
pléme par essence généraliste qui per-
met de synthétiser les expériences,
compétences et connaissances acqui-
ses grace aux partageset échangessur
le vécu de chacun des participants qui
les transforme. Ce qui aunimpact trés
positif sur ces futurs exécutifs.
Certesil y a eu depuis longtemps des
images caricaturales véhiculées pour
critiquerle dipléme : on devait doubler
son salaire etil y avait une quasi-obs-
ession des études de cas. En réalité

.

“Les recrutements pour cette filiere
progressent de 25/30 % car les
candidats savent bien que C'est une de
leurs chances de progresser.”

nous constatons simplement de belles
trajectoires,une ouvertureinternatio-
nale grace aux étudiants de 40 natio-
nalités, et permettant de fortes
progressions. Il s’agit souvent de “hauts
potentiels”. C’est essentiellementla
marque qui estrecherchée parlescan-
didats parmi les 1 000 programmes
disponibles.

Aux Etats-Unis, plus du quart de tous
lesmasters sont consacrés aumanage-
ment. Les accréditations sont des si-
gnaux de qualité sur ce marché mais
Pidéal c’est d’avoir les fameuses trois
couronnes—AACSB, EPSY et Amba —
ouleTop 10 du FinancialTimes. Mais il
existe une approche européenne. Sur
leVieux Continent, dans la plupart de
cesinstitutions,le MBA est devenu une
locomotive pourla marque notamment
pour Ja visibilité a l'international

Tawfik Jelassi,

directeur de PFENPC School of International Management
“Cest la visibilité de la marque qui fait la différence”

Les grands groupes recherchent des
capitaines de-gros temps. La crise
mondiale, Penvironnement écono-
mique bousculé suscitent des besoins
en compétences de management af-
firmées, avec une bonne compréhen-
sion des ruptures managériales. Les
abstractions académiques ne
conviennent pas.Voila pourquoinous
dispensons a nos promotions d’une
cinquantaine d’éléves - dont une di-
zaine de Francais - durant un semes-

| treles fondamentaux, ainsi que des

enseignements largement axés sur le
management des technologies etl’en-
trepreneuriat. La plupart sont entre
deux portes et préparent un change-
ment professionnel. Grace a un fi-
nancement personnel qui peut passer
par un prét bancaire. Le recrutement
s’opére souvent grace aux recom-
mandations véhiculées par les ré-
seaux d’anciens, tres actifs grace a
. Internet. Ils mettent en avant notre
service trés personnalisé, méme si
nous n’avons pas assez de professeurs
permanents pour figurer dans les
classements. Nous préférons la solu-
tion des professeurs invités qui ga-
rantit une grande qualité
pédagogique. Mais ce n’est pas un

professeurs invités qui garantit une
grande qualité pédagogique”

handicap face & une concurrence fé-
roce, hyper agressive. C’est la visibi-
lité de la marque qui fait la
différence. Nous sommes en fait un
complément dans le systéme éduca-
tif qui a d’ailleurs été adopté par les
plus grandes institutions acadé-
miques comme la Sorbonne, Paris
Dauphine, 'université d’Aix... Cer-
tains avec des partenariats anglo-
saxons. Les plus grandes écoles
francaises implantent leurs propres
programmes en Chine mais aussi en
Russie et en Amérique latine.



