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About strategic
monitoring tools in
tbe farming firm

Summary ln this paper, the authors inuestigaTe the long term ilknagetilent of the

farming firn and its linhs uith operational managemenl. In tbe fresent context of
large ttncertainty, it becones nnre important to ana.lyse ltou strategies are expanded
and reuieu,ed. The fanction of strategic nnnitoring i: t0 silpplrt the adjtstment of
strategic cboices to the euolation of enairctnment and to the crtnditionç of firms' acttt,-
ities. The autbctrs upæia/ly raise the issue of setting tp strategit nunitoring taols in
the small firn.
Using an exantp/e, they suggest a conceptual franeu,ork to gaide the cboice and tbe

use of managentent indicators, and to mode/ize the links uith the farmer's infc'nna-
tion systent.'[bis general franteuork slems fron interuentians by re:earcbers and ad-
uisers, in reueral types of farn firms. It nakes possible to forualize interactions
between rffareg)r and operational rnanagement in terms of information and decisnn,
It leads to the design of a specific monitoring ry.stern, linked witb the farmer's rules

of reasoning and bis project. 'I-he system consist of a diagram whicb specifies a deri-
siona/ rJiuision inta "ntodt/eç", diagnosis ant/ uigilance fanctionr and monitorin,g

key-dates frtr each rnodale.

The originality of this approacb is: i) to deuelop a formalization of the strategic
monitoring process witb the farner himself; ii) to eualaate the "robustness" of the
process in re/ation to the specific ancertainty of tbe farmer's pntject, Moreoaer, thil
framettork nakes a dialogae between adaiser and farmer possible. The autbctrs stresç

the interest of this framework to sapport the farmer in analyzing and eualaating bis
oun ruana ge/)rcnI reaJ on t n g,

Lastly, the autbctrs sbow bc,u, tbis work can open new issues for nunagemenl aduice

and for tbe deuelopment of a fanction of "strategic accompaniment". The design c,f

tbe farmer'-r ntonitoring system becctmes tbe first ste! of the interuention of the adriser.

It is possib/e 10 create a c0mmon knoraledge betueen the farner anl the adtiser about

farm managernent mlder ; at the same time, t/tis construction belps to stractare tbe

adaisory relationship. Rather than lirnited interrcntion, tbis approach leads to a
nwnagement aduice in a pernwnent way
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Résumé - l)ans c€t article, les auteurs s'inrerrogent sur les modalités de mise en

place d'outils pour le pilotage srrarégique de I'entreprise agricole. S'appuyant sur
un exemple, ils proposent un cadre conceptuel pour orienter le choix er la mise en

ceuvre d'indicateurs et pour modéliser la gestion de I'information. Ils soulignent
l'intérêt de certe démarche pour guider I'exploirant dans une réflcxion er une ana-

lyse critiquc sur ses propres raisonnements de gestion. I[s évoquent en même
remps les pisres ouvertes par ce travail pour la mise en place de nouvelles pra-
tiques de conseil et le développement d'une fonction d'accompagnement straté-
gique de I'exploication.
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ans un contexte de forte incertitude, la question des modalités
selon lesquelles se déploient, mais aussi, se révisent les straté-

gies prend une grande importance. Si des travaux ont été engagés sur ce

thème dans de grandes entreprises, peu de recherches ont été véritable-
ment effectuées dans ce sens dans de petites entreprises, aiors que leur
faible "poids" sur I'environnement les contraint à infléchir pénodique-
ment le cours de leur développement (Julien et Marchesnay,1987).

Il en est ainsi dans certaines exploitations agricoles confrontées à des

sources d'incertitude multiples (aléas techniques et commerciaux, incer-
titudes sur la transmission du patrimoine ou I'évolution du foncier...).
Dans ces conditions, il s'agit souvent pour les agriculteurs de mettre en
place des orientations nouvelles tour en veillanr à la possibilité de
s'adapter au fur er à mesure que des événemenrs, difficilement identi-
fiables a priori, apparaîtront.

C'est là un exercice difficile pour les agriculteurs. Qu'il s'agisse d'ex-
ploirations individuelles ou sociéraires, les agriculreurs onr, en effet, des
tâches souvent imbnquées, qui donnent lieu à des interactions mul-
tiples. Ainsi, une inflexion de la stratégie commerciale peut conduire à

une révision profonde des moda|tés de productron ; à I'inverse, un résul-
tat technique ou l'évolution d'une relation avec uû client peut enrraîner
une modification de la stratégie. La distinction enrre niveaux srraré-
giques et opérationnels, la hiérarchisation des décisions selon leurs rela-
tions et leurs portées s'avèrent nécessaires pour raisonner dans ce
contexte; or, ni l'une ni I'autre ne sont évidenres.

Le conseiller de gesrion a pour vocation d'aider l'agriculteur dans
cette voie. Mais, plutôt habitué aux approches classiques du contrôle de
gestion, il lur est difficile de "rentrer" dans le fonctionnement de I'ex-

omprendre les modalirés selon lesquelles I'agri-
tes contrainres ou mobilise I'information oré-
elle ou telle vision du futur de I'entreorise

Pour aider à lever ces difficulrés, un certain nombre de recherches onr
été mises en place. Elles portent sur rrois points :

- la définition des conrenus et des modalités de nouvelles pratiques de
conseil (1) 

;

- la mise au poinr d'outils de simulation pluriannuels 12) 
;

(') Su.." poinr, un programme de recherche a été mis en place depuis 1992
en collaborarion avec différenrs cenrres de gesrion, en parriculier le cDER de Ia
Marne. Il vise la mise au point d'une démarche d'analyse er d'accompagnemenr
stratégique auprès d'exploitanrs agricoles.

(2) Cf. les travaux de f .-M. Atronaty sur la conceprion d'un outil de prévisron
à moyen terme associanr simularion écônomique er consrrucrion d'indicateurs de
gestlon.

93



L, HÉMIDY, F. MAXIME, L,-G, SOLER

- la construction d'une problématique et d'une instrumentation pour
l'aide au pilotage stratégique.

C'est ce dernier point que nous développons dans cet article. Pour

cela, nous précisons dans une première partie les objectifs et les mé-

thodes des travaux engagés sur ce thème. Dans les trois parties suivantes,

nous présentons un cas d'exploitation dans lequel un travaii sur le pilo-
tage stratégique a été réalisé. Dans une cinquième partie, nous discutons

d'un cadre général mis en place pour aider à l'évolution des pratiques de

conseil dans ce domaine. En conclusron, nous resltuons ces travaux Par
rapport aux réflexions actuelles sur I'instrumentation de gestion.

OBJECTIFS ET METHODES

des ajustements sur le remps long de Ia stratégie.

Qu'entend-on par stratégie ? On déûnit ici la stratégie (Bouquin,

1986) comme I'ensemble des décisions qui visent à déterminer:

- les missions, les métiers et les savoir-faire de I'entreprise ;

- Ies domaines d'activité où elle souhaite s'engager ;

- les conditions lui permettant, dans ces domaines, d'atteindre ses ob-

jectifs et de s'adapter à son environnement.

Dans cette perspective, le pilotage srratégique a pouf fonction de fa-

ciliter I'ajust.-.nf des choix stratégiques au regard de l'évolution de

I'environnement et des conditions de l'acttvité de I'entreprise. Ces aius-

(Lorino, 1991). Le pilotage ainsi envisagé doit permettre:

- de s'assurer que les décisions prises en permanence sont conformes à la

stratégie,

- d'orienter les actions non programmables de telle sorte qu'elles soient

coordonnées avec les choix stratégiques,

- de faire remonref les données issues d'une gestion de I'information en

temps réel, susceptibles d'aider aux choix et à l'adaptation des straté-

gies (Bouquin, 1986).
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Le contrôle doit donc remplir deux grandes fonctions : une fonction
d'rntégration des données internes à l'entreprise suscepribles d'assurer le
suivi d'une cohérence interne ; une fonction de "couplage" avec I'envi-
ronnement pour permettre le suivi d'une cohérence externe et I'exerclce
d'une vigilance sur les évolutions de l'environnement au regard des

grands choix stratégiques de I'entreprise (Besson et Bouquin, 1991).
Dans ces conditions, la conception d'instruments pour l'aide au pilotage
stratégique pose deux questions:

- Comment repérer Ies indicateurs pertinents pour modéliser Ia gesrion
de I'information dans une perspective de pilotage stratégique ?

- Comment inscrire dans Ie temos de l'action la mobilisation de ces in-
dicateurs ?

Lobjet de cer arricle est de répondre à ces questions dans le cas par-
ticulier de I'entreprise agricole. Pour ce faire, nous sommes confrontés à

une double exigence. D'une parr, les dispositifs de pilotage stratégique
sont nécessairement liés aux stratégies mises en place de façon particu-
lière dans chaque exploitation. En outre, ils ne peuvent prendre sens

pour les acteurs que s'ils s'inscrivent dans des pratiques de gestion déjà
en place (même si c'est pour les transformer) et mobilisent des savorrs
"accessibles" dans le fonctionnement de I'entreprise. D'une certaine ma-
nière donc, l'élaboration d'outils pour le prlotage stratégique est à

chaque fois spécrûque à I'exploitation étudiée

D'autre part, le souci d'une appropriation de telles démarches par des

conseillers de gestion rend, en même temps, nécessaire un travail de gé-
néralisation. Nous montrerons plus loin que ce rravail passe moins par

une standardisation des outils (des tableaux de bord, par exemple) que
par la construction d'un cadre conceptuel permettant de représenter les

processus sur lesquels on cherche à acquérir une plus grande maîtrjse.

Ceci éranr, cerre double exigence pose des problèmes de méthode. En

effet, il esr difficile de s'inscrire dans une démarche simplement descrip-
tive quand on analyse avec l'agriculteur les modalrtés du pilotage straté-
gique. Le questionnement opéré auprès de I'agriculteur sut ses pratiques
et règles de gestion contribue nécessairement à une évolution, à une

structuration de ces pratiques et règles de gestion. Ce qu'il importe alors

de valider, c'est moins la "qualité" de la descrption des pratiques de

I'agriculteur que la capacité du mode d'intervention à donner à l'agri-
culreur une meilleure maîtrise du fonctionnement de son exploitatton.
Dans ce cadre, le travail de généralisation doit alors potter sur les carac-

téristiques des interventions susceptibles, à la fois, d'aider les agricul-
teurs à acquérir une meilleure maîtrise du fonctionnement de l'exploita-
tion, et d'être conduites par des conseillers de gestion.

Ces allers et fetours entre des analyses d'explottations particulières et

l'élaboration d'un cadre conceptuel plus général, susceptible d'aider à un
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renouvellement des pratiques de conseil, ont été effectués en travaillant
à deux niveaux:

- Des interventions réalisées directement par le groupe de cher-

cheurs dans des exploitations et dont I'objectif était d'analyser et de ré-

soudre, avec les agriculteurs, les difficultés auxquelles ils étaient con-

frontés en matière de pilotage stratégique. Une trentaine d'exploitations,
soit de taille importante, soit complexes du fait de la muitiplicité d'ate-
liers drfficiles à gérer de façon coordonnée, ont été étudiées. La validation
du cadre conceptuel s'est opérée de façon irérative, le cadre étant
"nourri" progressivement par chaque cas étudié en même temps qu'il
était jugé sur sa capacité à guider l'agriculreur dans une réflexion dé-

bouchant sur des résultats utiles. Le travail à ce niveau s'est arrêté quand
Ie cadre est apparu à peu près stabilisé. Les développements qui suivenc

s'appuient essentiellement suf ce travail.

- Des interventions réalisées par des conseillers et des chercheurs, ou

des conseillers seuls. Lobjectif était ici d'évaluer les possibrlités d'inté-
gration d'une telle problématrque dans les pratiques du conseil. Il s'agis-
sait donc de traduire le cadre généraI en démarches, méthodes et outils
appropriables par des conseillers. Ce travail, mis en place dans un Centre
de gestion, suppose un suivi long pour caractériser les rransformations
induires dans Ie contenu des relations de conseil. Pour cette raison, nous

ne le considérons, actuellement, que partiellement validé.

Pour présenter les résultats de ces travaux, nous allons partir d'un cas

d'intervention réalisé dans une exoloitation. Cette intervention corres-
pondait à une demande d'aide dé la part d'un agriculteur, que nous

nommerons D., qui se retrouvair en srtuation délicate suite au départ
d'un associé de I'entreprise, alors qu'une diversification importante des

productions était engagée. Cet agriculceur souhaitair faire Ie point sur
Ies grandes orientations de I'entreprise, et mettre en place un dispositif
de gestion de I'informatioo, qui soit pertinent à la fois au regard de ses

contraintes opérationnelles (gestion des producrions, gestion commer-
ciale...), et de ses engagements stratégiques.

Nous avons mené avec D. une réflexion sur les difficultés qu'il ren-
contrait dans I'intégration de I'ensemble des données concernant l'enrre-
prise, ceci avec le cheminement suivant:

- nous avons cherché à dégager, dans une première érape, les élémenrs-
clés de la stratégie, et surtout les termes de passage enrre srrarégie er
gesrion opérationnelle ;

- ce faisant, nous avons mieux situé les difficultés auxquelles étart
confronté I'agriculteur en matière de gestion de I'information et de
mise en cohérence du pilotage stratégique. Nous avons alors, dans un
deuxième temps, travaillé sur les modalités de cette mise en cohé-
rence ;
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- nous avons, enfin, abordé la question de I'inscription dans le temps du
pilotage stratégique, point imponant pour l'expression des modalités
et conditions de révision de la stratégie.

Dans les parties qui suivent, nous allons reprendre ces rrois temps, en

présentant le cas retenu et en explicitant le cadre conceptuel construit à

partir de la trentaine de cas étudiés. Ainsi nous essaierons de justificr la

rhèse suivante:

- Laccroissement de I'incertitude et la multiplicrté des interactions aux-

quelies doit faire face l'agriculteur ne conduisenr pas à abandonner

toure réflexion sur le long terme de l'entreprise. Ils conduisent cepen-

dant à repenser les modalités et les méthodes de la planification et du

plrorage,

- Travailler sur le pilotage stratégique, autrement dit, sur la façon de

mettre en cohérence et d'adapter vision à long terme de I'exploitatron
ec gestion courante, constitue une voie d'entrée intéressante pour aider

l'agriculteur à formaliser, enrichir et critiquer ses raisonnements de

gestlon.

- Ce faisant, on définit une voie susceptible de donner lieu à de rtou-

velles formes d'inrervention dans l'exploitarion et d'enrichir les pra-

tiques du conseil par le développement d'une fonction d'accompagne-

ment stratégique.

STRATÉGIE ET GESTION OPÉRATIONNELLE :

LES TERMES DE PASSAGE

Quelle est, dans ses grandes lignes, la situation présenre de D. ?

D. exploite 310 ha avec 2,1 salariés permanencs. A côré des producrrons

classiques de la région (céréales, berteraves, oléo-proréagineux), esr dévelop-

pée une diversification en pomme de terre (fécule sous contrat: 35 ha;
consommation : 42 hù er en bulbes (sous contrat avec une 6rme hollan-

daise: 10 ha de bulbes de tulipe et lis).

S'il fallair résumer la stratégie de l'entreprise, nous définirions celle-ci

comme la gesrion d'un compromis enrre deux modes d'exploiration :

- une exploiration générant une forte valeur ajourée, basée sur des produc-

tions relles que les bulbes et la pomme de rerre de consommation, et mo-

bilisant des savoir-faire spécifiques, aussi bien en matière de producrion

que de commercialisation ;

- une exploiration générant peu de valeur ajoutée, centrée sur les produc-

tions ciassiques de la région, mais permettanr de valoriser le foncier et de

garantir un revenu minimum, moyennant certaines adaptations aux évo-

lutions du contexte économique.

Deux grands projers strucrurent la vision du futur de D. : la créatron

d'une société qui transformerait Ies bulbes de rulipe (à parrir de z + j), et
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le développement de la production de pomme de rerre de consommarion,
accompagné du montage d'une SICA de commercialisation (pas avanr z +

1). Ces deux projets s'appuient sur une possibilité de remembremenr et
d'irrigation d'un lot de parcelles d'ici 10 ans.

Les décisions-clés des années à venir concernent ainsi le domaine de ra
producrion et de la commercialisarion :

- Jusqu'où faut-il et jusqu'oir peur-on aller dans la diversificarion des pro-
ductions ? Sachant qu'en la marière, enrrenr en jeu les évolurions de la
politique communauraire, le positionnement par rapporr aux Hollandais,
l'évolution des marchés européens de la fleur coupée er de la pomme de
terre d'une parr, les capacirés d'investissemenr er les contraintes finan-
cières de I'entreprise d'autre parr.

- Jusqu'où aller dans le développemenr d'un projer commercial i, Répondre
à cette question suppose d'invesrir du temps dans la recherche de capi-
taux et d'associés producreurs de pommes de terre ou producteurs poten-
tiels, et d'érudier de façon approfondie les marchés de la pomme de rerre
(local, régional, ou plus large).

Il est difûcile à I'agriculreur de répondre pour i'insrant à ces ques-
rions. Elles dépendenr d'informations qui seronr connues ultérieure-
ment : Ie problème est donc motns d'y répondre mainrenanr que de se

placer en posirion d'exploiter I'accroissement d'informations. Le premier
problème qui se pose est celui du repérage des lieux d'inreraction entre
Ia stratégie et la gestion couranre, er parranr de là, de Ia définirion d'un
mode de structuration de I'informarion pertinenr pour I'exercice du pi-
Iotage srratégique.

La déclinaison de la srratégie en rermes opérationnels permer d'idenri-
fier les "objets" sur lesquels porte le pilorage strarégique. Dans le cas de D.,
le premier élément déterminanr réside dans les décisions annuelles de
mise en culture :

1. Quelles surfaces de bulbes seront plantées en novembre i Question
srratégique par rapporr au positionnemenr vis-à-vis des partenaires holian-
dais, et liée à des décisions ec informarions telles que:

. le premier plan d'assolemenr du mois de juin ;

. le résultat de la dernière campagne de bulbes, esrimable en juin;

. le coûr des semences par rappofr aux prévisions de rrésorerie;

. le prix plancher du contrat qui pourrair êrre obrenrr lors d'une pre-
mière négociarion avec les Hollandais en seprembre.

2. Quelle parr accorder à la pomme de terre (et notamment de consom-
mation) dans les surfaces resranr pout la grande culrure i Que[ arbirrage
réaliser entre un marché risgué, mais pouvanr apporrer une forte plus-value,
de la pomme de terre de consommarion, une production de fécule possible
sous contrat, er d'aurres productions (céréales, oléo-proréagineux) dégageanr
une marge plus ou moins garanrie.

La décision de mise en culture de la pomme de terre est prise en févrrer-
mars, au moment où s'ajuste l'æsolement sur les cultures de prinremps, en
fonction des anticiparions surles prix. Sont connus d'autre parrà cerre jate:

. les résultats de la dernière campagne de venre de pommes de terre,
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. le prix définirif du contrat "bulbes".

Larbirrage sur la pomme de terre, que nous appellerons arbirrage "mar-

ché/conrrat", sera concrétisé finalement par la décision commerciale d'écou-
lemenr sur le marché de la consommarion d'une certaine Dartie de la récolre

de pommes de rerre

Cette décision commerciale, er au-delà, le programme de commercia-
lisation de la pomme de terre, constituent une deuxième interaction es-

sentielle entre srratégie et gestion coutante de I'enrreprise, via la gestion de

trésorerie, du fair des contrainres financières de I'entreprise. En effet, la dé-

cision prise en septembre de répartition des venres entre le marché libre et

les contrats, située à une période oir il est possible de porter un jugement

sur l'étar sanitaire de la producrion, est dépendanre de la situarion et des

prévisions en marière de trésorerie sur les derniers mois couvranr le buclget,

et sur le budger à venir entre septembre et juin, période de vente sur le
marché. D'une part le budger est réalisé de janvier à janvier: si des besoins

n'ont pas été pris en compte lors de la dernière prévision, I'arbitrage "mar-

ché/contrat'' constitue un moyen de les intégrer. D'autre parr, la négocia-

tion en septembre d'un prix plancher du contrat "bulbes'' pour la période

de producrion à venir (novembre à juin) incite à prendre plus ou moins de

risques pour la période de commercialisation.

Ainsi, I'arbitrage "marché/contrar" est aussi un moyen de régulation de

la trésorerie, à partir de prévisions internes à I'entreprise, et à partir des

premières informations et anricipations sur les quanrirés produites en Eu-

rope et sur l'évolution du marché. Ceci, sans que soit encore dérerminé ur-

programme de mise en marché de la pomme de terre. Celui-ci est établi en

janvier, lorsque le prix du marché devient différent du prix de production,
pour une période allant jusqu'en juin, à parrir:

. des quanrirés produites en Europe;

. des condicions hivernales de conservation;

. des informarions disponibles sur les marchés à rerme d'Arras ct de

Hollande ;

. des périodes de livraison à la SICA de la producrion sous conttat

Ces nouvelles inlormations permettent de réaliser un deuxième arbi-

trage entre la recherche d'une certaine sécurité, et la volonté de garder de Ia

souplesse pour saisir des opporrunités et se positionner commercialement.

Ainsi, en fonction de I'organisation du travail et du budget de trésore-

rie, I'agriculteur est amené à dérerminer :

- ce ou'il est nécessaire d'avoir vendu avant le mois de mai, date d'arrivée

sur le marché des pommes de terre nouvelles, et donc de baisse des

cours ;

- une prévision des mises en marché de ces quantités entre janvier er avril.
plan de vente sur quatre mois, avec révisions à la quinzaine selon un prix

instanrané et des proiections à plus ou moins quinze ;ours i

- une attitude à tenir face à l'évolurion des prix du marché ou à une op-

portunité de venre : si par exemple, le marché est à I F/kg en ianvier, la

totalité de la mise en marché peut être faire à ce moment-là'
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Dernier élémenr d'interaction forte entre I'ooérarionnel er Ie srraré-
gique : la liaison des décisions d'investisse-"À, urr* décisions de fi-
nancement

En marière d'investissement, les arbitrages réalisés aurant en renouvel-
lemenr que diversification ne sont pas neurres au regard des projets futurs.
Les choix techniques déterminenr en effet un champ de situarions possibles
plus ou moins large par rapport à ceux-ci.

Or la situarion financière de I'exploitation impose des conrraintes fortes
aux décisions d'investrssemenr :

- Les invesrissements déclarés certains en janvier, pour I'année à venir,
sur la base d'un bilan technique de(s) la dernière(s) campagne(s), et de re-
nouvellements non différables, sont inrégrés à la prévision de rrésorerie. La
négociation en janvier d'un crédit global pour I'année, sur la base d'un ré-
sulrar de campagne anticipé à 80% à cerre clare, d'une capacité d'autofi-
nancement, er du différenriel de raux "emprunr/inflation", intègre donc sx

anîe les conrrainres liées aux investissemenrs obligaroires.

Les investissemenrs non obligaroires, et déclarés possibles sLlr les
deux ans qui viennent, le sont en foncrion des projers futr-rrs et de la situa-
rion financière de l enrreprise:

. situation ar.r regard du dernier bilan comprable, disponible en janvier,

. projection de la siruation sur les deux années à venir,

. contexte financier présenr.

Les décisions annuelles de mise en culrure, I'arbitrage "marché/
contrat", l'activité de commercialisation de la pomme de rerre, ec la liar-
son "investissement-financement" représentent les objers, ou "modules",

sur lesquels s'exerce le pilotage srrarégique de 1'enrreprise.

Graphique 1

Stratégie

nodule 2

commscialisation
pomme dê bre

module 3
module 4

Niveau du pilotage

stratégique

\
modules

\

Gestion opéfationnelle
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Ces modules constituent les lieux essentiels de mise en cohérence des

décisions prises en temps réel et des projets futurs, en même temps qu'ils
situent les difficultés de traitement de l'information exprimées par D. Ces

difficultés apparaissent d'une part au croisement de questions liées à la
stratégie de i'entreprise et de contraintes d'ordre opérationnel : croisement

de décisions portant sur des horizons de temps différents, telles que le po-

sitionnement dans un réseau commercial de la pomme de terre et l'nrbi-
trage annuel "marché/contrat". Elles sont d'autre part au croisement de

questions portant sur des horizons de temps analogues, mais mettant en

jeu des domaines différents de l'entreprise : ainsi, I'arbitrage "marchél

contrat", le crédit de campagne et la situation de trésorerie.

LES CONTRAINTES IIÉES À TE MISE EN GUVRE
DE LA STRATÉGIE

Un second problème apparaît alors: comment l'agriculteur s'assure-t-il

de Ia cohérence globale, au regard des orientations strarégiques, du fonc-

tionnement de chaque module ?

Sur chacun des modules idenrifiés, D. fait porter un certain nombre de

contraintes liées à la situation présente de l'entreprise, à ses enjeux futtrrs et

à une incertitude perçue par rapport à un environnement politique et com-

mercial (cf. rableau I en annexe).

Ainsi, les anticipations liées à la PAC d'une parr, les concraintes de

remboursement issues des derniers investissements d'autre part, font <1u'il

apparaît souhairable pour I'entreprise de conserver au moins 60Vo de ld va'

leur de la production non tributaire de Ia CEE. Ce seuil minimum pourra

être revu à la hausse ou à la baisse en foncrion des évolutions politiques et

réglementaires, et de la situation financière de l'entreprise. Il signifie au-

jourd'hui mainrenir les surfaces actuelles en bulbes et Pommes de terre.

Compte renu du caractère risqué du marché de la pomme de rerre, et de

l'irréguliriré des rendements de cette production, 1'agriculteur s'impose de

viennent, une part de vente sous contrat
n. Ii abandonne une imporrante plus-'"alue

us-value peut arteindre I00% ù prix pos-

afin de consolider la structure financière, et

de ne pas comprom.ettre
raPport au pfolet de tfa
contrat" est suscePtible d'
de la pomme de terre, et

Afin de trouver un compromis entre des améliorations de productivité à

rechercher, les besoins spécifiques liés à la diversification, et la nécessité de

réduire les charges, des règles de conduice sont définies en marière d'inves-

tlSSement :

- D'une part, prévoir les invesrissements de renouvellement aûn de les éta-

ler dans le temps, pour, en tout état de cause, ne pas dépasser un seuil de

charges de mécanisation annuelles qui correspond à Ia moyenne observée
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Graphique 2

dans la région sur des exploitarions comparables. Ce seuil de I 800 F/ha
laisse une marge de manæuvre par rapport aux charges acruelles

- D'autre part, autofinancer ou différer rour investissement de renouvelle-
ment non générateur d'une amélioration de productivité.

- Enfin, n'investir en diversificarion qu'en s'assuranr d'un délai de retour
inférieur à 5 ans, er d'une rurge suiéquipement au moins égale à 5 fois
la marge brute d'une cukure de blé.

Ces seuils et règles de décision sont révisables en fonction de l'évolution
financière de l'entreprise, de l'évolution des prix er subventions en
grandè culrure, er d'un différenriel de raux "emprunr/inflarion".

Lendetrement de l'enrreprise esr concrôlé relarivemenr au chiffre d'af-
fatres dégagé, de manière à ne pas compromerrre les projets futurs, tout en
intégrant des possibilités d'évolution en marière de commercialisation de la
pomme de terre, des surfaces planrées en bulbes, et du chiffre d'affaires cé-
réalier. lagriculteur souhaite ramener d'ici trois ans le remboursement du
capiral emprunré de 25 à 15% ù chiffre d'affaires. Ce seuil esr égalemenr
révisable en fonction du contexre économique er financier.

Ainsi, la mise en cohérence des modules au regard de la stratégie
s'opère par la définition de plages de contrainres dans lesquelles ces mo-
dules doivent être mis en æuvre. En disanr cela, on souligne que la pla-
nification s'opère moins par un programme d'acrions que par la défini-
tion de contraintes, déclinées à partir des orientations srrarégiques, que
I'agriculteur s'oblige à respecter. La nature et le niveau de ces contraintes
expriment les marges de manceuvre qu'il souhaire garder vis-à-vis d'in-
formations à venir.

Stratégie

.*1,_
d réseau de contraintes

Niveau du pilotage

stratégique

\
modules

\

Gestion opérationnelle
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Le réseau de contraintes ainsi déterminé ne débouche nullement sur

la définition d'une trajectoire à suivre par l'agriculteur. La définition des

contraintes que I'on vient de discuter vise uniquement à cadrer les ac-

tions en temps réel en fonction d'une perception évolutive de la straté-
gie. Le pilotage stratégique vise alors à la fois à agir en fonction de ces

contraintes et à s'inrerroser sur le maintien de leur validité.

LE PILOTAGE STRATEGIQUE DANS LE TEMPS

Graphique 3

Le problème qui se pose enfin est celui des processus par lesquels la
stratégie peut être remise en cause. II est évident que les événements qui
pourraient amener à une révision de la stratégie ne sont pas nécessairement

connus a priori. Le problème n'est donc pas de construire un arbre de déci-

sion permettant d'envisager toutes les voies possibles. Il est par contre de

mettre le "système" sous interptétation, autrement dit, d'être en mesu-

re d'en comprendre les évolutions au re6;ard des stratégies envisagées.

Stratégie

Vigilance / diagnostict
I contraintes

I indicateurs et rilles
Y

\

Niveau du pilotage
stratégique

moments-clés
E-F--+TI

_*
indicateurs

règlesmodules

\

\Z
Gestion opérationnelle

Cette mise sous interprération de l'évolution de l'exploitation er de sa

relation à I'environnement n'est pas permanente, ni "continue". Tout au

long de l'année, alternent des phases au couts desquelles I'agriculteur est

surtout mobi|sé par des questions ayant trait au devenir de I'entreprise, er

d'autres au cours desquelles il privilégie le fonctionnement oPérationnel

de l'entreprise. Cette sttuctute temporelle, organisée autour de "moments-

clés", est conditionnée par différents facteurs. Signalons tout particulière-

103



L. HÉMIDY, F. MAXIME, L,-G, SOLER

ment : la nature du (des) cycle(s) de production er de commercialisation,
Ies contraintes réglementaires (exercice fiscal), la strucrure remporeile de
I'rnformation.

A ces moments-clés, la mise sous interprétation repose sur deux fonc-
tions essentielles: une fonction de diagnostic et une fonction de vigilance.

La fonction de diagnostic

Cette fonction s'organise autour d'indicareurs qui permerrent de
confronter la situation présente et les contraintes à respecter pour se trou-
ver en situation favorable dans le futur, face à tel ou tel problème qui sera

à résoudre. A chaque moment de diagnostic, cette fonction vise à:

- évaluer le positionnement actuel au regard de la vision stratégique, à

travers une analyse du respect des contraintes;

- définir le cadre dans lequel inscrire les décisions de I'année en cours
ou à venir.

Nous nommons les variables qui ont servi à mettre en forme le réseau
de contraintes de I'entreprise, des indicateurs de diagnostic, au sens oùr

ils permettent de porter un jugement sur la position de l'entreprise au
regard de ses visées stratégiques.

Ainsi, dans notre exempie :

. l,e % de la valeur de la production non tributaire de la PAC,

. Ie % "marché/contrat" en pomme de rerre,

. les charges de mécanisati onlhalan,

. le délai de retour et la marge sur équipement d'un investissement de
diversification,

. I'annuité de remboursement d'emprunts comparée au chiffre d'affarres.

La fonction de vigilance

Cette fonction vise à s'interroger sur deux points: les hypothèses sur
lesquelles repose la stratégie sonr-elles toujours valides ? Faut-il mainte-
nir ou modrfier les contraintes définies pour le déploiement de la srraté-
gie ? Elle s'appuie sur le suivi d'indicateurs de vigilance.

Ainsi, dans notre exemple :

. les règlemenrs européens,

. les variations er l'évolution de la trésorerie sur la période de orévisron
(budget ).

. les prix sur le marché européen de la pomme de rerre,

. la concurrence, l'érar du réseau commercial en Domme de rerre.

. l'érat des relations avec les Éollandais,

. les prix sur le marché européen de la fleur coupée,

. les prix et subvenrions en grande culrure,

. le différentiel de taux "emorunt/inflarion".
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Le réseau de contraintes cadrant le pilotage de I'entreprise n'est pas

donné une fois pour toutes: les proyets et la stratégie vont évoluer avec

le contexte et les résultacs de I'entreprise. Ainsi, dans le cas présent, il
n'y aurait peut-être guère de sens à maintenir une contrainte sur l'équi-
libre "marché/contrat" en pomme de terre, si le projet commercial était
ajourné ou si le marché s'effondrait durablement.

Positionnement du diagnostic dans le temps :

un exemple de moment-clé

Le moment de diagnostic doit répondre à deux exigences : être favo-

rable à une réflexion globale sur l'entreprise, c'est-à-dire permettre

d'avoir une vue dégagée des préoccupations opérationnelles ; er se situer

à une période de confluence des résultats et des anticipations relatifs au

fonctionnement des différents modules, ou au moins, au plus grand

nombre d'entre eux. En outre, la fiéquence du diagnostic ne peut que se

caler sur les cycles d'information et d'exploitation (au sens large) dans

I'entreprise.

Pour 1es raisons suivantes, D. effectue un diagnoscic annuel en janvrer:

- Les cycles de production sont en effet annuels, positionnés entre scp-

tembre et juillet (céréales, oléo-protéagineux), entre mats et septembrc-no-

vembre (pommes de terre, betreraves) et entre novembre er juin (bulbes).

- Les cycles commetciaux sont également annuels ; ils s'échelonnenr de

septembre à avril pour les céréales, dès septembre (pour les ventes sous

contrat) jusqu'en juin pour les pommes de rerre; les négociations de prix
du contrat "bulbes" se font entre seprembre et janvier.

- La clôture fiscale de l'exercice est réalisée au 31 occobre' aPPortallt en

janvier des informations sur le dernier bilan de l'entreprise (résultats de

gestron).

- C'est au cours des mois de décembre, janvier, février, parce que lt pé-

riode esr moins chargée en rravail de producrion, qu'ii est possible de pros-

pecter des marchés, négocier des contrats, prendre des contacts par rafport
aux projets. De fait, c'est prioritairement à cecte période que l'agriculteur
pourra modifier certains choix, en intégrer de nouveaux, et repérer de nou-

velles questions-clés pour I'avenir.
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de réaliser une prévision du chiffre d'affaires "bulbes" pour l'année à venir
et d'estimer à plus ou moins 20% le résultat de la campagne en cours.

Ainsi, les difficultés liées à l'acquisition d'informations, à la capactré
à réaliser certaines analyses rétrospectives ou cerraines anticiparions
conditionnent I'organisarion temporelle du pilotage. En fonction de dia-
gnostics opérés à des momenrs-clés, I'agriculteur est conduit à s'interro-
ger sur sa stratégie si les contraintes ne semblenr pas pouvoir être res-
pectées, à cadrer des actions à mercre en place dans Ie cas conrraire. A ces

moments de diagnostic, il définit pour I'exercice en cours ou à venir :

- des actions certaines qui seronr réalisées quorqu'il en soir,

- des actions possibles, soumises à certaines conditions (arrivée d'rnfor-
mations, événement attendu...), et positionnées selon des points de
rendez-vous programmés ou conditionnels,

- des conditions de déclenchement d'actions non programmées, pouvanr
éventuellement remettre en cause des actions certaines ou oossibles
déjà envisagées.

Pour représenter les raisonnements de gestion mobilisés ou mobili-
sables par D., nous avons été conduits à distinguer deux niveaux de pla-
nification :

- une planification à long terme qui s'opère essenriellement à travers la
définition de plages de contraintes à respecter pour, à la fois, rendre
vers les obfectifs et êrre en mesure d'intégrer des événements que l'on
ne connaît pas a priori ;

- une planification à courr terme sur I'horizon de une ou deux cam-
pagnes qut s'opère à rravers un programme d'actions.

La mise en relation de ces deux niveaux de planification. dont I'iden-
tification esr rendue nécessaire par la gamme des incerrirudes à rrairer,
n'est pas toujours aisée pour l'agriculreur. Un des rôles de l'interventron
a été de l'aider dans la formalisation et dans la consrruction des relations
entre ces deux niveaux er, par Ià, de I'aider à évaiuer leur pertinence au
regard du projet global de I'exploitation.

DE LANATYSE DE CAS À TE MISE EN PLACE D'UN CADRI
cÉxÉnel D'ArDE Au prLorAGE srRATÉcrquE

Le travail réalisé sur le cas décrit rci a débouché sur la construction
d'un diagramme de pilotage (présenté de façon simplifiée en annexe, ra-
bleau2), qut explicite les différents éléments suivants :

- des modules de gestion stratégique;

- des fonctions de diagnostic et de vrgilance, pefmettant d'orienter et
de mettre à jour le cadre dans lequel se situe le pilotage;
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- des moments-clés du pilorage pour chacun de ces modules.

Lagriculteur avait des difficultés importantes à formaliser et
construire ce système de prlotage stratégique, d'où l'intérêt pour lui
d'une aide extérieure sur ce thème. Ces drfficultés résidaient en plusieurs
points que l'on peut résumer par les questions suivanres : sur .1uels

points les visées stratégiques et la gestion opérationnelle sont-elles en in-
teraction ? Quelles contraintes imposer à la gestion courante compte
tenu des incertitudes stratégiques ? Quelles informations suivre, et selon
quelle démarche ? Comment adapter ou réviser, quand cela est nécessaire,

Ies conditions de mise en ceuvre de la stratégie ou la stratégie elie-
même 2

Laide apportée a reposé sur deux points: une représentation des pro-
cessus par lesquels le pilotage stratégique pouvait s'opérer, et, partant de

là, une évaluation de la "robustesse" de ces processus au regard des in-
certitudes auxquelles I'agriculteur est confronté. Le rôle de I'intervenant
ne pouvait en effet consister à proposer à l'agriculteur une trajectoire à

suivre sur plusieurs années. Il consistait par contre à aider l'agriculteur à

expliciter certains raisonnements et à mener ur\e analyse critique pour
valider le choix des modalités du diagnostic et la nature des contraintes
à respecter. La présentation de ce cas doit alors être comprise moins
comme une description que comme une consttuction, produite par
I'agriculteur et les intervenants, intermédiaire entte "ce qui est" (posi-

tion descriptive) et "ce qui devrait être" (position prescriptive).

La présentation du cas montre aussi que la démarche partait d'une ré-

flexion sur les modes de gestion de l'exploitant, en même temps qu'elie
cherchait à structurer, faire évoluer et valider ces modes de gestion. La

prise de conscience par l'agriculteur de sa situation, de ses enjeux à

moyen terme et des modalités par lesquelles il pouvait les maîtriser, ne

s'est pas opérée au hasard des échanges avec l'intervenant. La voie pro-
posée ici fepose au contraire sur une représentation plus générale des

processus de gestion stratégique, construite pour orienrer les démarches

d'intervention dans ce domaine et aider à la mise en Dlace d'instruments
de pilotage (cf. encadré).

taitement de I'information et découpage décisionnel
de I'exploitation

D'une certaine manière, s'interroger sur les modalités du pilotage
stratégique, c'est s'interroger sur les façons dont les agriculteurs réalisent
des anticipations sur différents horizons temporels, coordonnent les ac-

tions dans les différenrs domaines de I'explortation, relient, en rermes de

flux d'information, les diverses composantes du système qu'ils gèrent.

C'est, du moins, s'interroger sur les démarches à mettre en place pour les

aider à faire tout cela.
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Un cadre de reprdsentation du pilotage sTratégique dans l'exploitation agricole

OBIENTATIONS

STBATEGIOUES

mis à jour de l'inlormation

f.lecoôûr4llffr dee:

Ouell6 rè91æ do pilotagb ?

Qucl d6@Wagp en modulæ ?

cycle de décision n'l cycle d€ décjsion n"2 |

Le système de pilotage stratégique est à concevoir de façon spécifique à chaque entreprise car l'envi-
ronnement, le type de stratégie, le degré d'inreraction entre environnemenr er fonctionnement inrerne
influencent fortement les finalités du système de pilotage et les processus par lesquels ce pilotage va

s'opérer. Cetre conception s'appuie sur une formalisation du mode de pilotage qui caractérise ex ante

les principaux processus par lesquels I'informarion nécessaire est censée être mobilisée.

Le pilotage stratégique s'appiique à chaque cycle de décision er se caracrérise par:

- un ensemble de règles de diagnostic qui permettent: 1 - d'évaluer la situation présente au regard
de la stratégie;2 - de fixer les contraintes auxquelies doir être soumis chaque module,

- un ensemble de règles propres à chaque module, qui en fonction des contrainres fixées, délimite te

champ des actions possibles pour le cycle de décrsron.

La structure de ce "système" est constituée par un diagramme de pilotage décrivanr en termes d'in-
formation et de décision les interactions enrre la stratégie er la gestion opérationnelle La maîrrise de
ces interactions est assurée au niveau global par la fonction de diagnostic qui définit à la fois un cadre
commun à l'ensemble des décisions er des degrés de liberté à chacune d'entre elles. Le domaine de va-
lidité de ce "système" est lié au maintien de la validité des hypothèses sur lesquelles repose la straré-
gie.La fonction de vigilance peut déclencher une remise en cause de la srratégie de référence et/ou la
mise en place d'un nouveau "système" (modification des règles de gestion des interacrions, des mo-
dules de gesrion srratégique, des règles de gestion opérationelle).
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De ce point de vue, tout se passe comme si I'agriculteur cherchait à

gérer une "tension" que I'on peur expliciter de la manière suivante :

- Il doit aborder des niveaux de décrsion multiples, portant sur des

horizons de temps variés. Limpossibilité de se ré-interrogef en permanen-
ce sur le bien-fondé des règles portant sur chacun de ces niveaux ie pousse

à "découper" le foncrionnement de son exploitation en "champs de déci-
sion" qu'il essaie de traiter de Ia manière Ia plus autonome, Ia plus indé-
pendante possible. La recherche d'une certaine simp[crté dans la maîtrise
de ce système complexe qu'est l'entreprise agricole Ie conduit donc à dé-

connecter un certain nombre de champs, er, à l'extrême, à trairer la ges-

tion de l'entreprise à travers un ensemble "d'optimisarions" Iocales.

- Mais le développement de l'entreprise doir aussi s'inscrire dans une

finalité plus globale. En outre, I'agriculteur doit s'assurer qu'une éven-
tuelle perturbation qui affecterait un point du système et qui ne pourrait
être traitée au sein du champ concerné peut, par contre, être absorbée
par I'ensemble du sysrème.

Parce qu'il ne peut reconcevoir rn permanence I'ensemble du fbnc-
tionnement de I'entreprise, mais parce qu'il ne peut pas, non plus, ne

gérer qu'un ensemble de secteurs indépendants, l'agriculteur est donc
soumis à une exigence paradoxale qui est de gérer de manière à la fois
déconnectée et reliée les divers champs de décision qu'il identifie dans

son entreprise. On admettra que ceci I'amène à définir :

- Ce que nous appelons des "modules" qui concernent des ensembles
de décisions traités chacun de manière quasi-indépendante du reste de

l'exploitarion.

- Des champs de contraintes à soumettre à ces modules, qui ne peu-
vent pas malgré tout se développer de façon totalement autonome. Le

corps de règles qui gère chacun de ces modules est ainsi conçu par l'agri-
culteur de façon à éviter, le pius possible, toute interférence, dans ie cours

de l'action, avec un autre module. Autrement dit, les décisions qui se

prennent sur chacun de ces modules, le sont dans un cadre qui tente d'in-
tégrer ex ante,Ies contraintes liées à Ia mise en æuvre des autres modules.

Une des difficultés majeures de Ia gestion dans I'incertitude réside
dans Ie fait que I'agriculteur doit suffisamment cadrer le futur pour pou-
voir agir dans l'immédiat, mais qu'il doit en même temps se donner les

moyens d'exploiter tout accroissement d'informations supplémentaires.

On retrouve là une définition de la flexibilité (Cohendet et Llerena,

1990). On suggère ici qu'une des modalirés utrlisées par I'agriculreur
pour y parvenir réside dans une "gestion par les contraintes" (Allarn et

Sébillotte, 1991 ;Hoc, 1987;Cerf, 1992). Se fixer des contrainres par

module comme modalités du déploiement de la stratégie fournit des

points de repère, p€rmet de se créer des cerritudes provisoires pour éva-

luer les actions présentes, mais dans des plages qui laissent possible l'in-
tégration furure d'une parr d'événements non prévrsibles immédiate-
ment.

109



L. HEMIDY, F. MAXIME, L,-G. SOLER

Ce que I'on identifie comme un découpage en modules assure, dans

le champ même des processus de décision des agriculteuts, une "quasl-

décomposition" (Mélèse, 1919), qui permet de traiter la gesrion de I'ex-
ploitation à travers une ensemble de raisonnements locaux, reliés entre
eux par quelques variables simples qur définissent ce qu'on a appeié un
"réseau de contraintes"

La maîtrise de ce découpage est importante du point de vue de la
gestion stratégique de I'entreprise, pour les raisons suivantes:

- d'une part, les modalités du découpage sont étroitement liées aux

axes stratégiques de I'entreprise. Selon ie poids donné à tel ou tel module,
sa mise en relation informationnelle avec les autres modules variera sensi-

blement. Le réseau de contraintes par lequel les modules sonr en relation
est donc en lui-même un élément du déploiement de la strarégie;

- d'autre parr, le réseau de contraintes évolue au cours du temps.
Cette évolurion esr un des éléments par lesquels apparaît la nécessiré

d'une révision de la stratégie. En ce sens, la redéfinition du réseau de

contrarntes esr au cæur du processus d'apprenrissage que constitue la
gestion stratégique dans I'incertitude.

Traitement de I'information et temporalité du pilotage

Lagriculteur ne traite pas en permanence tous les niveaux de décision
que nous venons de caractériser: Ia gesrion de l'entreprise agricole doit
être perçue comme organisée autour de "cycles de décision". L'impossr-
biliré, sur Ie plan cognitif, de traiter en permanence I'ensemble des nr-
veaux de décision, conduit à rerenir les points suivants:

- On nommera moments de questionnement stratégique, les

moments au cours desquels I'agriculteur mobilise explicitemenr des rai-
sonnements pottant sur les moyen et long termes. C'est au cours de ces

moments que, de façon privilégiée, I'agriculteur s'interroge et fart des

choix quant au devenir de l'entreprise. Cela ne signifie pas que l'agricul-
teur ne peut à tout moment être mobilsé par des questions portant sur
des horizons élorgnés. Simplement, on conviendra que le rype de pro-
blèmes qu'il doit résoudre, I'information dont il dispose, le conduisent à

traiter systématiquement de questions "stratégiques" à certains moments
pafticuliers, alors qu'à d'autres, ce n'est que si un "clignotant" s'allume
qu'il se dégagera du niveau de préoccupation racrique.

- Le déclenchement de ces questionnements strarégiques, qui font
nécessairement intervenir des indicateurs, est conditionné par des phé-
nomènes de bouclage (Oury, 1983). On considère que ces indicateurs
sont en effet rels qu'ils donnent lieu à des "bouclages", au sens oir pério-
diquement, ils reprennent un état qui permet des comparaisons dans Ie
temps et par là, alimentent une analyse de I'exploitation dans la durée.

- Ces bouclages ont pour l'essentiel une base annuelle dans de nom-

110



1NS 7R UÀIEN T,\T I 0 ll ET P I L}T AG E S T R AT E G I QU E D All S L' EN T RE P Rl S E AG RI C 0 LE

Graphiclue 4

breux types d'exploitations. Le cycle de production et le découpage en

exercices tscaux, contraignent en effet fortement les flux d'informatron.
Dans d'autres, du fait d'une structuration différente de l'information liée

à des activirés à cycles plus courts (maraîchage, horticulture...) ou plus
longs (certains types d'élevage), les bouclages pourront être plus ou

moins fréquents. On peut néanmoins mettre en évidence, d'un moment

de questionnement stratégique à I'autre, des "cycles de décision".

Une représentation de I'exploitation pour orienter
le travail d'intervention

Cette double représentation, d'une part de la déclinatson de Ia straté-
gie vers la gestion opérationnelle et d'autre part, de la temporalité du pi-
lotage, peut orienter le travail d'intervention de façon utile. En effet, les

processus que nous venons de caractériser ne sont pas touiours maîtrisés

par les agriculteurs.

Stratégie

Gestion opérationnelle

Modules
Momentsclés

Indicateurs

Plusieurs raisons peuvent expilquer cette situation. D'une part, les

règles, les indicateurs et le découpage informationnel ne sont pas touiours

explicitables immédiatement, du fatt du caractère souvent individuel de la

prise de décision. D'autre part, si le système de production est complexe

et diversifié, les agriculteurs peuvent rencontrer des dif{icultés pour inté-
grer l'ensemble des données pertinentes et définir un réseau de contraintes

efficient. Un réseau trop contraint peut confiner l'agriculteur dans des rai-

sonnements locaux, engendrant des contradictions entre modules ou entte

les axes stratégiques et la gestion en temps réel. Inversement, la difficulté
de la programmation peut conduire l'agriculteur à élaryir les plages de

contraintes dans lesquelles il souhaite se situer et, de ce fait, générer des

coûts supplémentaires qui vont peset sur l'efficacité de l'entreprise.

111



L, HEMIDY, F, ]IIAXIME, L.-G, SOLER

Enfin, le "système de pilotage et de contrôle" esr par nature incomplet
et l'exploitation d'informations nouvelles peut se traduire par la redéfini-
tion du réseau de contraintes qui, quand elle s'avère nécessaire, est loin
d'être simple de par la diftculté à en percevoir les conséquences multiples.

Le cadre proposé ici fournit un langage pour consrruire une représen-
tation des modes de gestion de I'exploitation et rendre possible un dia-
logue sur ce point entre le conseiller et I'agriculteur. Il incite le
conseiller à partrr des raisonnements de l'agriculteur tout en rendant
possible une analyse critique de ces raisonnemenrs. Par exemple, en uri-
lisant des outils de simulation, il peur aider I'agriculteur à quanrifier
certaines contraintes, et par là, les valider ou les remettre en cause.

COATCLUS/ON

Comme Ie soulignent A. Hatchuel et H. Moler (1986) d'une parc,
C. Midler (1990) d'autre part, à propos d'intervenrions en milieu indus-
trteI,"ce n'est cut depdrt ni l'infomation, ni la paissance dts outils de modelisation
qui nanquent mais p/utôt ane capacirî à sdlecrionner et organisa cette infonnation
se/on une représentaîion, une "théorie de I'atelier", perrinente par rapplrr au problème

posî".

Il en est de même des interventions auprès d'exploitations agricoles.
Les difficultés d'intervention sur le thème du pilotage srrarégique repo-
sent d'abord sur la capacité à sélectionner er organiser i'informarion
selon une "théorie" de l'agnculteur en situation de gestion. Le travail en-
gagé tentait de contribuer à l'élaboration de cette "théorie".

Nous avons cherché à cerner les difficulrés qu'il y a à consrruire avec
I'agriculteur un "système de pilotage" opérationnel et efficient au regard
de ses options stratégiques. Le cadre présenté rci peut faciliter la tâche
du conseiller de gestion. Parce qu'il est suffisamment structuré er lssu
d'un travail d'analyse à partir de cas concrers, il peut permerrre de fon-
der des démarches d'aide à la maîtrise des processus de gesrion srraré-
gique, en fournissant une base conceptuelle pour la mise en place de drs-
posrtifs de pilotage tenanr compte de certaines caracrérisriques de
l'engagement dans ['acrion.

Lintérêt d'une représentation des processus
par lesquels I'entreprise est gérêe

Toute démarche de modélisation passe par une représentation de l'en-
treprise. On sait que cetre fonction de représentation esr primordiale
dans une démarche d'inrervenrion en enrreprise (Hatchuel et Molet,
1986, Hatchuel, 1988; Midler, 1990). Mais toutes les démarches de mo-
délisation ne donnent pas la même représentation de I'entreprise. Il ap-
paraît donc importanr, pour approfondir I'analyse du lien entre ouril et
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intervenrion, de préciser quels types de modèles peuvent aider à une

meilleure maîtrise de la gestion de l'entreprise.

Dans ses principes, la démarche proposée ici rejoint pour une part

I'approche en tetmes d'activités et de processus proposée par P. Lorino
(1991). Dans les deux cas, et cela à la différence des méthodes du

contrôle budgétaire, le point de départ n'esr pas I'allocation des res-

sources, mais I'objectrf stratégique et le processus qui permet d'y parve-

nir. A partir de là, on peut mettre I'accent sur les "façons de gérer", sur

les "manières d'utiliser les ressources", sur la façon d'orienter Ies "com-

portements de gestion" (Besson, 1990)

Les travaux actuels insistent sur I'intérêt d'une modélisation des pro-

cessus par lesquels les acteurs gèrent, qu'on les aborde en termes de flux
physiques et financiers (Tanguy, 1991) ou informationnels comme ici. A
la différence de démarches instrumentales focalisées sur des notions de

résultats ou de programmes d'actions (prévisions budgétaires par

exemple), cette voie s'oriente vers une prise en compte des savoirs mobi-

lisés dans I'entreprise (Hatchuel et \7eil, 1992), En mettant I'accent sur

I'importance des theories in use (Argyris et Schôn, 1978) dans l'action, elle

peut fonder une instrumentation nouvelle pour I'aide à I'apprentissage

de nouveaux modes de gestion.

En mertant l'accent sur les connaissances de l'acteur, sur ses manières

de décider et de gérer, cette démarche pousse à s'interroger sur les

usages, existants ou en construction, des instruments desrinés à Ia ges-

tion de I'information dans I'exploitation. Elle invite l'agriculteur à élar-

gir sa réflexion sur ses propres pratiques informationnelles, abordées sou-

vent dans les approches classiques du conseil uniquement en termes de

calcul et de production de résultats. Lutilisation des outils de traitement
de I'information peut alors être perçue comme un moyen de renforce r sa

capacité à maîtriser les processus de décision auxquels il est confronté
(Hémidy, 1992). Ot perçoit peut-être alors que l'important est moins

dans les caractéristiques du modèle que dans les démarches de modéLsa-

tion et d'utilisation dans lesquelles il s'inscrit.

Lintérêt d'une réflexion stratégique basée sur
une analyse des modalités du pilotage

Développer uniquement une Iogique de planification à travers la cléfi-

nition ex ante d'un objectif précis et stable et d'un programme d'actions,

comme cela fut envisagé dans les démarches de plans de développement

par exemple, n'est pas tenable dans un contexte de fone incertitude. Mais

à I'inuetsè, s'inscrire dans une logique dans laquelle tout est révisable en

permanence n'est pas non plus souhaitable. D'ailleurs, I'analyse des modes

de gestion des agriculteurs montre qu'rl n'en est pas ainsi'

Lidée centrale de cette démarche est bien de s'intéresser aux proces-

sus par lesquels l'agriculteur gère, tout en conservant I'idée d'une straté-
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gie de référence qu'il s'agit de mettre en æuvre (Kervern, Ponssard,
1990). La maîtrise de la relation "stratégie/pilotage" esr d'auranr plus
nécessaire que ces processus visent à déLmiter et à adapter périodique-
ment le réseau de contraintes dans lequel se situent les actions Drésenres.
Ce réseau définit des points de repèrés pour raisonner dans l'incerrirude
et à partir desquels peuvent être mis en place des "clignotants" suscep-
tibles d'alerter sur la nécessité d'une replanification. Il sert en quelque
sorte d'élément de traducrion de la stratégie retenue.

Mettre I'accent comme on le fait ici sur la narure et les flux des in-
formations mobilisées pour le pilotage stratégique s'inscr.it dans Ia pers-
pective de fournir des instruments pour aider I'agriculteur dans une ana-
lyse de son mode de pilotage. De ce point de vue, l'articulation des
fonctions de vigilance et de diagnostic, telles que nous les avons définies,
paraît essentrelle ; non pas pour l'exercice d'un diagnostic permanent :

l'agriculteur ou le petit collectifde travail dans I'exploiration ne peuvent
pas être en permanence en situation de diagnostic du fait des contraintes
de temps et de disponibilité de I'information ; mais parce que les règles
et les indicateurs du diagnostic doivent être adaptées périodiquement (à

des moments-clés) en fonction des ajustements opérés sur la vision stra-
tégique. Lexplicitation des fonctions de diagnostic et de vigilance per-
met alors : I - d'évaluer, à ces moments-là, la pertinence de la strarégie
de référence, 2 - de revoir si nécessaire les règles par lesquelles on juge
une situation présente au regard de la cible er donr on en déduit les
contraintes à imposer aux acrions immédiates. C'est I'articulation des
fonctions de vigilance et de diagnostic qui rend possible la création de
nouvelles règles.

Les limites du système de pilotage et l'émergence
d'une nouvelle approche du conseil

La démarche proposée fournit les bases pour une instrumenratron ap-
propriable par I'exploitanr. Mais une telle démarche n'est pas suffisanre.
Divers auteurs ont insisté sur les effets "pervers" des rableaux de bord,
qui parfois rigidifient les raisonnements. Malgré l'explicitarion des fonc-
tions de vigilance et de diagnostic, I'agriculreur, er probablement plus
généralement la petite entreprise, ne peuvent pas assufer seuls cette
fonction de pilotage srrarégique et de contrôle. Il apparaîr alors une
place pour des intervenanrs exrernes qui accompagneraient I'entrepnse
dans la longue durée. C'est tout le sens de l'évolution actuelle du mérier
de conseiller de gestion qui passe d'un rôle proche de celui du conrrôleur
de gestion "classique^" à un rôle d"'accompagnemenr srratégique" tel
qu rI a ete detlnl lct '-'.

(J) Norr faisons ici référence aux rravaux du groupe "Copilote" de I'IGER sur
les nouvelles mérhodes de consejl de gesrion (lbgl-'1 992). Ceux-ci ont jeré les
bases de méthodes d'analyse srratégique adaptées à l'exploicarion agricole.
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Dans cette perspective, l'élaboration d'un "diagramme" du pilorage
constitue alors Ia première étape de I'intervention du conseiller, il favo-
nsera :

- la construction progressive d'un savoir commun entre l'agriculteLrr et
le conseiller, savoir orienté sur les modalités de gestion de l'entre-
prlse ;

- une structuration de la relation agriculteur-conseiller, par la mise en

place de points de rendez-vous, programmés ou conditionnels, pensés

en fonction des nécessités du pilotage stratégique.
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AI{NEXE

Tableau l. Cadre du pilotage stratégique dans le cas de D.

D. Projets/perception du Futur

Agriut/tear dans /a ù[arne . possibilité de remembrement et irrigarion
330 ba - 2,5 .ralariés penanents . baisse des prix des productions à OCM

Cu/twes:

céréales + betterate

. menaces sur les quotas de berterave

l) rransformation des bulbes de rulipes (à pamir de n + i)
. montage d'une société

- lilzerne . assoctatron avec des Hollandais
pots
'pomnte 

de rerre (fécille: 35 ba: 2) développement de La production de pommes de terres de

consommtion: 42 ha) consommatlon

- balbes (ttt/ipe.r et lis: 10 ba) ' mise à profit des innovations technol.giques

l) création d'une SICA de commercialisation de la pomme de rerre (à
partirdez+l)
. divcrsification dc la producrron

Réseau de contrarntes

. malnrenrr non tributaire de Ia CEE au moins 60o/a de la valeur de

la produccion
. mainrenir la part de la pomme de terrc sous contrat proche de )0%

(à partir de r + i)
. limiter les charges de mécanisation à 1800 F-/ha

. autofinancer oLr dillérer les renouvellements non générateurs de

productivité
. s'assurer d'un DR inférieur à 5 ans ec d'une marge sur équipemenr

supérieure à 1 fois la marge sur le blé (pour tout investrssemcnr dc

diversification)
. ramener d'ici 3 ans le remboursement de capital emprunté dc 2i à

I5/a du chiffre d'affaires

Vigi/anæ Indicateurs
. règlemenrs européens
. variations et évolution de la trésorerie
. prix de la pomme de terre sur le marché cLrropéen
. concurrence, érat du marché de la pomme de terre
. état des relations avec les Hollandais
. prix de la fleur coupée sur le marché européen
. prix et subventions en grande culture
. différentiel enrre raux d'emprunt et raux d'inflation

Diagnostic Indicateurs
. c/o de Ia valcur de la production non tributaire de la CIE
. Vo marchélcontrat (pomme de terre)
. charges de mécanisation/ha
. délai de retour et marge sur équipement d'un invesrissement de

diversification
. annuirés de remboursement d'emprunts/CA
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Tableau 2.Le diagramme de pilotage chez D.
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