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Summary Conrdinating plans and actions is the nujor task of strategic mdnagenrcnt.

And tbis i trae betueen the firns (sappliers, competitors,,,,) at u'ell as inside the legal
boandaries of the firn. This paper starts fron a case stady in agribusiness, an indaçtrial
sector tbat enpbasizes the difficaltl of.coping uith this kind of issae.

First ue try to undersrand tbe coordination problen the sappliers, proæssing and coa-
nercial firnr unler stuc/y faæ in the French batîer indastrl, giuen the narket concli-

tions, tbe industrial process anl the clntracts linking thue dffirent legal entities.

Then ue examine tu,o rlifferent fields of ruearrh best exentplified by the uorks of ù1.8.
Porter and O.E. tX/il/iarnson because tbey a priori seen to possibly connex wirb problent-
soluing in strategic nanagement of real world firms. After haaing stressed the limits rf
direct ase of these tbeoretica/ frameworhs in an interaention context, we *ace the shapes

tf what coald be a genaine researcb fielcl in applied econonics. We follow att auenae

opened by preuioas empirical wnrk related to strategic planning, ubich enhances tbe utle
of nanagement tools in implementing new kinds of coordination scbemes between aûors.

The fundamental hypothues anlerlying tbis research agenda can be sammarized as fo/-
lous:

- Auailaltk managenknt tecbnology is a key ingredient of an efficient relatiansbip systent.

- These two dinrcnsions concerning nanagenent too/s and economic organization cannot
be forned into a bierarchl as far as one adopts an applied research perspeûiae.

- In a context of ltoandel rationalitl and tnrf inconplete contracting, the efficiencl af
coordination arranKements acTaal/1, relies upon the technical steplrts that allou,and
reinforce tu)o prlceJses: discassing and sbaring inteme/ated expectations and p/ans at
/ou' cost as u,e/l as al/au,ing the rapid emergen& of a ntinimant nurtttal understand-
ing c,f past artions, re/ated to tbe preuioas planning exercisv.

- At the rante tilne. nntiuation scbenes can be cba/lenged t0 ensure a fair contriltution
to these p/anning processes.

- Model building fron tbe kel characteristin of tbe spuific "design" (Milgron and
Raberts) problems rbe organization is coping uith, in order to uork oat neu, planning
tools is a u)ay t0 interuene on the organisationa/ rtructllre.

Although tbese byfotheses ltaue as yet been discassed in aery feu empirical sndies, they
promise a futare briclge betueen:

- theoretical stadies altoat efficient econornic arganization in specific stylized inshttt-
tional and prodaction enuironnents, technical design of tangible planning and incen-
tiue tools re/ated to the "design" attributes of the sitaations at hand,

- anderstanding of the dlnamic proæss of organizationa/ /earning and change,

Résumé - La coordinacion des accivirés tanr à l'intérieur des frontières juridiques
de ia firme qu'enrre la firme rt ses parcenaires er concurrents est d'une façon gé-
nérale un enjeu majeur en gestion; cer enjeu revêr dans l'agro-alimenraire des
nuances originales qui I'exacerbent. En prenant appui sur Ia demande concrère
d'une entreprise, nous renrons de définir une approche de ces problèmes de coordi-
nation à même de srimuler le développement d'une vérirabie discipline de re-
cherche appliquée. Dans le prolongement des rravaux théoriques sur l'organisatron
économique, cette perspective, cenrrée sur les modalirés concrères d'intervenrron
sur la cransformation des relations entre acreurs, reiance la réflexion sur l'archirec-
ture des modèles ec des sysrèmes de pilorage de I'enrreprise.

* Laboratoire d'éconctmétrie, En/e polytechniqae, 1, rue Descartes, l500) Paris.
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J rndustric LUnrcmporirine tlit face à un environnemenr qur drscré-
l-z.lrtc lc' fornres r lassiqucs dc retlcxron srr.tJgiqur et Jc phniti,.r-

tion héritées dc la croissancc er du taylorisme (Ponssard, Tanguy, 1991)
Ce phénomène a déclenché une première réflexion générale, principale
menr critique, sur les méthodes de pilorage donr Lorino (l991)a récem-

ment fait Ia synrhèse. Lindustrie agro-alimenraire, loin de faire excep-

tion à la règle, présenre des caractéristiques tcilcs que ia refonre cles

mérhocles de pilotage stratégique devrair êrre au cceur des préoccup.t-

tions des gesrionnaircs des firmes clu secteur.

En effer, là peut-être plus gu'aillcurs, I'incertirude a raccoLrrci l'hori
zon des prévisionnisrcs alors que dans le mêmc temps l'environnenrent
des enrreprises devenait beaucoup plus conplexe: les changemenrs dc ré-

glementation de la Politrque agricole commune s'adclitionnent à l'inccr
titude "naturellc" sur Ies procluits de la terrc (volumes, qualité) cr à celle

qui concerne l'évolution de la clemalde flnale (en termes de produits ct
servlces).

Ajoutons à ccla l'incerritucle sur les comporrements des acteurs clrtt

composert les fllières agro-indusrrielles, acteurs dispirrates clepuis l'agri-
culteur occasionnel jusqu'aux centrales d'achat pour la grande clistribu
tion, donr les exigences er les comlÉtences se transformcnr à granrlc ri-
TCSSC

Si de I'extéricur, on repère assez facilemenr une solidarité d'enjeux
dans une l'ilière (le champagne face aux vins pétillants étrangcrs, ie

beurre normand fàcc aux beurres belges et hollandais, mais aussi fact aux

autres matrères grasses), la reconnaissance et la gestion de cettc soliclrrrtrÉ

ne vont pas dc sol.

Rares sonr en effer les filières rnrégrées, <Jepuis la production tle ma-

rière première jusqu'à la drsrribution. Même en restanr sLrr le plan tcch-

nique, les fionrières de ces filières sont drfficiles à cerner: ainsi les ma-

rières premières des uns sont les co-procluits marginaux d'une premrert
rransformation des aurres; l'existencc fiécluente dc procluirs ou de ma-

rières de substitution (en provenance lrarfois cles mêmes acteurs) conrri-
buc égalemenc à semer la confusion dans I'idenrification actuelle otr fu-
ture dcs clients, fournisseurs, concurrents er partenaires narurels

Autre caraccéristique notable, les produirs finaux se sophisriquent

sous la pression de la demande: qualité requise, spécificarions partitu-
lières drfficilement maîtrisables (par exemple le goût) Lées rant à la ma-

tière qu'au processus de transformation, et dont la valeur pour le

consommateur restc mystérieuse en dépit du raffinement des enquétes

Les services cornplémentaires exrgés (régularité, délais, conditionne
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ment...) tendent à modifier les procédés et la nature des échanges aux

différentes étapes de production.

En conséquence, Ies références de prix aux divers stades de transfor-
mation ne sont souvent plus fournies par de véritables marchés intermé-
diaires et les relations de long terme avec les fournisseurs se multiplient.
Se pose alors Ia question ardue du partage des bénéfices de la filière entre
les différents acteurs. Lexplosion récente de la forme de régulation qu'of-
frait le contrat interprofessionnel des vins de Champagne témoigne de

cette difûculté. Un autre exemple nous est offert par la gestion pour le
moins malheureuse de I'Union laitière normande qui a présidé à I'inter-
vention de Bongrain.

Qu'est-ce que la recherche en gestion peut (ou pourrait à I'avenir) ap-
porter à des dirigeants de firmes agro-alimentaires (ou à leurs consul-
tants) confrontés à des problèmes touchant ainsi tout à la fois Ia srraté-
gie concurrentielle, I'organisation contractuelle de relations dans une
filière, I'efficacité de la production ? Comment aborder ce vaste domaine
qu'on qualifiera, en attendant mieux, de prlotage stratégique ?

Afin d'apporter un élément de réponse à cette question, nous allons
tout d'abord exposef un cas d'entreprise. Nous essaierons d'illustrer ainsi
concrètement comment les problèmes se posenr aux testionnaires, er

donc sous queile forme la demande d'aide peut, ou pourrait, s'adresser à

des chercheurs en gestion.

Nous examinerons ensuite un échantillon. certes très restreinr. de
théories a priori bien placées pour organiser le transfert de savoirs de
I'économie vers la gestion. Après en avoir signalé les limites, ainsi que
celles de l'idée même de transfert, nous proposerons un angle d'attaque
pour la réflexion sur le pilotage stratégique, qui nous semble à même de
conrribuer à l'élaboration d'une discipline académique à part entière,

PRÉSENTATION D'UN CAS

Ventbeur est une firme qui commercialise des beurres plus ou morns
cransformés ainsi que d'autres ingrédients alimentaires de base dans la
CEE er les pays tiers. Nous nous intéresserons à son acriviré "marières

gfasses

Le beurre est fabriqué dans plusieurs usines, juridiquement regrou-
pées dans une société indépendante répondant au nom de Fabbeur dans
laquelle Ventbeur est actionnaire minoriraire. La majorité des actions de
Fabbeur est répartie à part égale entre les deux fournisseurs principaux
de matière première (crème de lait) Laitl et Lait2 qur accueillenr les

usines de beurre au sein même de leurs laiteries respectives. Limpianta-
tion industrielle est régionale.
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Par ailleurs, une part imporranre, mais minoritaire, du capital de
Ventbeur est partagée à parité entre Laitl et Lait2, tandis que le plus
gros actionnaire (non majoritaire) de Ventbeur esr un partenaire finan-
cler.

Le secteur d'activité

Précisons maintenant la position du beurre dans la fi[ère agro-ali-
mentaire issue du lait ainsi que les grands mécanismes qui influencent
son marché (graphique l):

On peut considérer le beurre comme le produit de la transformarron
de la crème excédentaire qui résulte des écrémages nécessaires à la fabri-
cation des laits standardisés et des poudres de lait. Une fois exclLre la
consommation domestique de beurre via la grande (et Ia petire) drstn-
bution - consommation relativement stable et prévisible compte renu
des habitudes alimentaires - la CEE produrt encore un excédent de
beurre dont la destination va être régulée par la Communauré de façon à

maintenir les prix. Une aide est accordée pour la parrie desrinée à l'in-
dusrrie agroalimentaire afin de rendre son prix concurrentiel par rapport
à celui de la margarine, tandis que I'exportation d'une autre fraction est
soutenue par le système des restitutrons. Si ces aides ne suffisent pas

pour empêcher le prix de baisser excessivement, I'intervencion est ou-
verte à un certain prix-plancher et les excédents sont stockés par la CEE.

Quand la tension sur les prix s'inverse, les stocks publics sont offerts sur
adjudication. Lactivité de Venrbeur est axée en grande partie sur ces

beurres à destination de l'industrie et de l'exoortation et la société s'esr
dotée d'un savoir-faire adminisrrarif pour géràr ces aides, resrirurions er

adjudrcarions de stocks publics.

Malgré cette régulation, Ie prix de marché du beurre continue de

subir chaque année des fluctuations d'environ 20%. A ces grands clésé-

quilibres offre/demande (la production globale de crème dépend du cli-
mat et la répartition de I'offre varie dans le temps entre les pays cle la
CEE, tandrs que la part d'exportation dépend des aides internatro-
nales ...) s'ajoutent des déséquilibres saisonniers. La CEE ne I'a pas ou-
blié, car elle subventionne sous certarnes conditions le "stockage privé"
en cours d'année (le beurre reste la propriété du stockeur mais les frais de

srockage sont remboursés).

Historique et stratégie des acteurs

Laitl est une grosse firme agro-alimentaire, dont I'essentiel du chiffre
d'affaires provient de produits laitiers de marque destinés à Ia grande
distribution. Fabbeur et Ventbeur ne présentent pour elle qu'un intérêt
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Graphique 1. La place du beurre dans la filière lait
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économique marginal. Sa présence dans cette activité est essentiellement

liée à des considérations stratégiques de moyen terme: elle cherche à se

diversifier dans de nouveaux produits sophistrqués à base de crème (et a

investi pour cela en recherche-développement). Si ses recherches aboutis-

sent, elle pourra bénéficier d'une bonne partie de I'infrastructure de Fab-

beur, quite à y adjoindre des équipements spéctfiques. De plus, le gise-

ment de son partenai re Lart2 garantit une dispontbiliré future de

matière première valorisable, ce qui peut se révéler précieux dans une

conjoncture de limitation réglementaire de I'offre.

Lait2 est une coopérative agricole dont la laiterie représente, à I'in-
verse, une part importante de l'activité. Toute strarégie lui permettant
de mieux valoriser des oroduits issus de la transformation du lait est na-

tureilement bienvenue.

Initialement Ventbeur avait été créée pour écouler à I'exportatron,

entre autres, des excédents de matière grasse du lait sous forme de ma-

tière grasse de lait anhydre (MGLA). Ventbeur disposait alors de son

propre atelier, rudimentaire, de concentration de beurre. C'était essen-

tiellement une société de commerce traitant d'importants contrats à I'ex-

portation, et dont Ie savoir-faire reposait en parrie sur sa capacité à trou-

ver des financements pour les pays acheteurs ainsi que des gros clients

insti tutionnels.

Compte tenu des risques importants de cete activité (notamment de

change), Ventbeur souhaitait développer en Europe une clientèle régu-

lière d'industriels intéressés par des produits plus sophistiqués que Ia
MGLA (beurre pâtissier, pour les glaces, ...). Compte tenu de I'incerti-
tude existant sur la rentabilité actuelle et future de la MGLA, Laitl et

Lait2, pour des raisons diverses, étaient aussi prêtes à investir pour di-
versifier les sources de valorisation de leur crème excédentaire.

Ilorganisation contractuelle

Ventbeur, Laitl et Lait2 s'associent alors pour la création de Fabbeur

qui dispose de nouvelles insrallations modernes lui permettanr noram-

menr dè fractionner le beurre afin d'obtenir une grande variété de points

de fusion, et d'offrir au marché une palette de produits pius vaste, dont

la frange "haut de gamme" promet des marges plus intéressantes. Lor-

ganisation des transactions initialement retenue entre les partenaires est

la suivante:

ventbeur achète la crème à Laitl ,Lait2, et le cas échéant à l'extérieur
(voire du beurre standard qui est ensuite refondu), confie ensuite la

transformation à Fabbeur qui est alors prestataire de service, puis enfin

assure la commercialisation. Laitl et Lait2 ont également Ie droit de

sous-rraiter à Fabbeur la transformation d'une partie de leur crème pour
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leur propre compte (besoins internes ou commercialisation). Il est
convenu entre les trois parrenaires que Fabbeur ne doit faire ni bénéfices
ni pertes, et donc répercuter rous ses coûts dans ses tarifs de transforma-
t10n.

La technologie de concenrrarion et de fractionnement impose des

coefficients de proportionnalité enrre les ronnages haut de gamme er les
tonnages bas de gamme (MGLA). Pour simplifier, une ronne de beurre
haut de gamme (point de fusion élevé) impose de fabriquer quarre
tonnes de MGLA (pour laquelle le poinr de fusion est indifférenr er peut
donc être bas). Fabbeur fabrique égalemenr du beurre srandard vendu en
cubes ou en plaquettes par Ventbeur, mais aussi par Lait2, qui entend
garder une présence directe sur le marché du beurre et dans la drstribu-
tion locale.

La crise: diagnostic rapide

Cette organisation globale rrouve rapidement ses Iimites: deux ans
après sa création, les désaccords sont permanents entre les partenaires au
point de perturber sérieusement le développement er la renrabilité de
cette filière beurre. Les discussions porrenr évidemmenr sur les rèsles de
fixation des prix de venre de la crème enrre Laitl , Lair2 d'uni parr,
Ventbeur d'autre part. Mais de la même façon, le calcul des prix de re-
vient de transformation des différents produits de la gamme sont conres-
tés.

Il existe bien un marché du beurre cube (dont I'indice hebdomadaire
est publié) qui pourrait farre office de référence pour le prix de la crème,
mais ce dernier prête le flanc à la critique du fait du faible nombre de
transactions qui servent à l'établir er d'un certain retard dans les évolu-
tions dont il témoigne. De surcroîr, ce n'est pas le beurre cube qui fait
ici I'objet de transactions mais la crème: les tuyaux parrent directemenr
des laiteries pour entrer dans les beurreries et se pose alors la question du
prix de revient de cette transformation (de la crème en beurre srandard).
Comment déterminer le prix de la crème à partir d'un éventuel prix de
marché du beurre en cube? Si Fabbeur ne fabriquair que des cubes, ou si
le cube était une première étape isolée préalable aux rransformations ul-
térieures, un accord sur un partage des coûrs auraft été possible. Ce n'est
pas le cas (graphique 2).

Pour des raisons d'organisation industrielle, beaucoup d'équipements
et de frais fixes sont répartis à des stades divers enrre làs différents pro-
duits. Enfin, malgré une première estimation de la ventilation des coûts,
il est clair que certains produits doivent en subventionner d'autres, qui
sont en partie des sous-produits "fatals" de la fabrication de beurres à
forte marge. Ainsi, la MGLA, avec un prix de revient "réaliste", n'aurair
que peu de chance de passer dans les appels d'offre internarionaux.
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Graphique 2. Circuit de production du beurre selon le type de produit fini
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H, TANGUY

Etant minoritaires dans Ventbeur, Laitl et Lart2 ont naturellemenr
tendance à chercher à valoriser au maximum Ia cession de leur matière
première. En fonction des accords, toujours provisoires, sur les tarifs,
chacun des trois acteurs procède à des arbitrages locaux qui sont parfois
globalement absurdes. Ainsi, Lait2 va trouver intéressanr de retirer des

tonnage en cubes qu'elle va remettre sur le marché (ce qui aûra, pat
ailleurs, une influence sur l'indice) et Ventbeur, pour sarisfaire sa clien-
tèle, sera contrainte de racheter à l'extérieur (à la limire les mêmes
cubes) pour les désenpaqueter et les refondre. De même, et de façon plus
classique, Ventbeur va chercher à pénétrer sur les marchés d'autres élé-
ments de Ia gamme, dont les prix de revient lui paraîtront compétitifs.
Mais cette compétitivité apparente peur êrre arrificielle, ou bien mo-
mentanée, ce qui va rendre les dépenses commerciales engagées injusri-
fiées, puis injustifiables. En résumé, Ventbeur n'a donc pas les moyens
d'oprimiser globalement la combinaison volumes/marges, compre renu
des contraintes technologiques et des potentrels de valorisation sur le
marché.

Ce manque d'entente et ces arbirrages locaux rendent quasiment im-
possible toute planification de la production et roure stratégie globale
d'optrmisation de la gamme er d'arbirrage dans le temps, par exempre
entre stockage privé et venre. Les réseaux d'information consrirués dans
les instances réglementaires et l'expérience accumulée dans l'entreprise, à

propos des mécanismes agissant sur les fluctuations des prix de marché
ne sont donc pas valorisés.

En réaiité, la tension entre les partenaires est avivée par une sous-uri-
lisation de l'équipement industriel, qui, compre cenu de I'importance
des frais fixes et de l'amortissemenr des installations. rend orobléma-
tique l'établissemenr d'une tariflication compéritive de la transiormation,
quelles que soient les conventions retenues.

Avec I'étab[ssemenr et le renforcemenr des auotas laitiers. ]e oari
stratégique initial (développer des capacirés de rrânsformarion inrégiées
aux laiteries pour économiser les coûts de rransporr de la crème ou de re-
fonte des cubes de beurre) devient plus discurable: la localisation cle ces

capacités par fapporr aux marchés finaux, désormais narionaux er inter-
nationaux, et aux grands ports d'exportation a aussi son imporrance.

Pour rentabiliser l'outil de Fabbeur, les différents partenaires vont
devoir trouver d'autres gisements de matière première excédentaire (afin
d'augmenter le taux d'utilisation des capacités). Or, plus le remps passe,
Ie mouvement de concentration de I'industrie se précisanr, plus les pro-
ducteurs de crème prêts à passer un accord pour Ia transformation de
leur matière risquent d'être éloignés de la région. Le laps de temps utr-
lisable pour mettre en place un disposicif industriel er commercial plus
efficace est donc réduit. Si des modalrtés de rransaction claires entre
Ventbeur, Laitl , Lait2 sonr un préalable absolument indispensable à Ia
recherche d'un nouveau fournisseur et/ou associé (ne serait-ce que pour
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être à même de fixer des conditions tarifaires), le règlement des conflits
actuels dans le cadre industriel existant risque fort de ne pas se révéler

suffisant.

Reformulation du problème

Imaginons que les actionnaires, conscients de leurs interdépendances,

réussissent cette coordination minimale qui consiste à chercher collectt-
vement de I'aide pour résoudre la crise. Face à une telle situation, on

pourrait décomposer la question très générale du pilotage stratégique de

ces activités de la manière suivante:

0n procède dans un premier temps comrne si les aaiuitds étaient intigrées

a _ La filière mattère gtasse Lait 1 et 2 - Fabbeur - Ventbeur peur-

elle redevenir compétitive, compte tenu de I'outrl industriel et des mar-

chés actuels ou potentiels? Si oui, avec quelle stratégie industrielle et

commerciale ? Sinon quelle restructuration opérer, quels nouveaux Parte-
naires prendre ?

Il s'agirait ainsi d'un problème stratégique "classique" de positionne-

ment produits/marchés (comment créer de la valeur pour les clients fi-
naux à un coût moindre que les concurrents, tout en réalisant une marge

maximale ?)

b - En prenant comme hypothèse Ia possibilité de mettre en place un

système de coordination et d'incitation orienté vers la mise en æuvre

d'une stratégie favorable à I'ensemble de la filière, comment (avec quels

instruments) suivre et réactualiser cette stratégie, dans un contexte où

les coûts de fabrication comme les valeurs des produits finaux vont êrre

soumis à de fortes variations:

- évolution des disponrbilités en matières premières internes et externes

et des coût d'accès relatifs des concurrents à ces matières,

- produits de substitution drsponibles chez les clients obéissanr à leur

propre dynamique de prix.

0n s'intéresse ensuile à I'organisalion

c - Quelle est I'organisation optimale (intégration-désintégration) i

Quel système "stable" de partage du potentiel global d'augmentation de

valeur instituer? Quel est, compte tenu de cette organisation, le système

de coordination assurant la mise en æuvre et le suivi de la stratégie d'en-

semble (instruments et procédures) ?

0n termine par la mise en æuure

d - Comment conduire le changement à parrir de la situation ini-

tiale ?
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Létude des points a et c devrait a priori bénéficier plus ou moins di-
rectement des résultats des travaux théoriques en stratégie et organisa-
tion réalisés en relation avec les développements des disciplines écono-
miques. Le point b s'adresserait plus directement aux techniques d'aide
à la décision (quelle peuvenr être les modélisations perrinenres pour
bâtir les outils de planification et de suivi propres à ce conrexte ?). Le
point d apparaît aujourd'hui comme une des préoccupations centrales de
la recherche en gestion. En première approche, ce dernier point pourrait
être considéré comme un simple projet consisranr à orienter er arriculer
les investigations dans les domaines précédemmenr menrionnés. Nous
verrons que ce n'est pas le cas.

ORGANISATION ÉCONOI,TIQUE ET MANAGEMENT

Encore aujourd'hui, les avis divergent très largemenr sur Ia notion
même de stratégie d'entreprise et le choix des soubassemenrs rhéoriques
pour progresser dans ce domaine ne fait pas I'unanimité dans un milieu
scientifique qui n'a pas encore atteint sa maturité (Rumelt, Schendel et
Teece, 1991). Parmi les différentes approches, intéressons-nous à des
conceptions de la strarégie qui, tout en faisant explicitement référence à
des disciplines économiques solidement établies, suggèrent une réflexion
corollaire sur I'organisation interne de l'entreprise et sur ses systèmes de
pilotage. Examinons sous I'angle de cecre arricularion, de façon volonrai-
rement schématique, deux philosophies distinctes, celles de porter
(198t) et de Williamson (1985).

Les techniques d'analyse sectorielle et d'élaboration de srratégies
concurrentielles de Porter (1980) prennenr leur inspiration en économie
industrielle. Porter fair le lien avec l'orsanisation d! la firme en décom-
posanr certe dernière en activirés de base. Il examine leurs inreracrions
afin de comprendre le comportement des coûts et de saisir les sources

de différenciation. Il disringue plusieurs fonc-
i, toutes à leur niveau, Deuvent être source
soit en ayanr des coûrs plui bas que les concur-

rents, soit en permettant une valorisation plus importante sur le marché
par la spécificité du service offert): logistique interne er exrerne, fabrica-
tion, marketing et ventes, approvisionnement, gestion des ressources hu-
maines, développement technologique ....

On retient déjà, sur le plan opérationnel, qu'une des questions adres-
sées à I'analyse srrarégique esr de savoir s'il faur intégrer ces neuf fonc-
tions principales dans la hiérarchie ou en faire assufer certaines Dar un
contractaot extefleur.

Pour ce qui relève propremenr dit du pilotage et du conrrôle, le re-
lais est en fait assuré par la mouvance initiée par Johnson et Kaplan
0987) qui a donné naissance àI'Actiuity Based Coning (ABC) er aux rra-
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vaux du Computer Aided ManufacTuring - lnternational (CAM-I) (Berliner

et Brimson 1988), repris en France par le groupe ECOSIP (1990). On
suppose alors, inversement, que les "facteurs clés de succès" ont été iden-

tifiés sur le plan stratégique et que notamment Ia question du make or

buy est réglée. La logique porterienne de découpage et de valorisation est

ici poussée dans ses derniers retranchements: il convient de repérer les

activités éiémentaires (indépendamment de la partition de l'entreprise en

responsabilités fonctionnelles), qur se combinent Pour former des proces-

sus; on postule ensuite la valorisation des fonctionnalités que ces proces-

sus offrent au marché à partir d'indicateurs de performance (qualité,

délai, coût/prix). Après le travail de diagnostic mettant en évidence des

chaînes de causalité, on définira, au niveau de chaque activité, des indi-
cateurs de pilotage en relation directe avec les indicateurs de perfor-

mance ou Processus.

Cette approche appelle des remarques de plusieurs ordres:

1 - Les drfficultés pratiques de mise en æuvte de cette démarche ne

sont jamais abordées. En fait, elles interviennent à tous les niveaux'

Illustrons ces difficultés, sur le plan purement technique et à partir de

notre cas.

Dans une perspective d'étude, les prix devraient pouvoir être révélés

par sondage auprès d'échanttllons de clientèle (combien seriez-vous prêts

à puye. pour telles caractéristiques nouvelles ou supplémentaires.du pro-

auirt). Or Ventbeur joue sur une palette étendue de clients qui obéissent

à des logiques de valorisation très diverses er difficilement appréciables:

. à une extrémité du spectre, les courtiers n'arbitrent qu'en fonction

du prix. Seule une analyse globale et prospective des grands équilibres

offrè-demande sur les marchés internationaux pourrait fournir un Pre-
mier cadrage des tendances d'évolution de leur demande. A ce niveau' la

réglementation et le budget de la cEE, les aléas climatiques et les poli-
tiques internationales (programmes d'aide aux pays défavorisés) jouent

un rôle déterminant;

. à l'autre extrémité. des clients industriels tentent eux-mêmes l'ex-

est rendue encore plus compliquée.

Au delà des prix, on devrait être à même de modéliser très finement

le lien entre, d'une part, diverses hypothèses de volume et de fonctron-

nalités offertes sur lés marchés et d'autre part, les niveaux d'activité élé-

mentaires nécessaires dont il nous faudra connaître les fonctions de coût.
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Enfin, il faudrait pouvoir reproduire cette analyse (même en plus som-
maire) pour les concurrents.

Mais à la difficulté d'appréciation des potentiels de valorisation des

différents segments produits/marchés de la gamme s'ajoute la difficulré
d'évaluation des coûts car, quel que soit le découpage en activités élé-
mentaires retenu, aucun modèle linéaire simple ne rendra compte des
enjeux économiques associés à des plans de production alternatifs:

- une partie non négligeable des coûts esr (à peu près) fixe;

- les procédés de fabrication des différents éléments de la gamme sont
liés (coefficrents techniques entre les différenrs produirs) er de nom-
breuses étapes de transformation sont communes;

- la matière première disponible au prix le plus bas (prix de revient de
Laitl et Lart2, si tant esr qu'on puisse l'évaluer) est limitée et insuffi-
sante dès qu'on se fixe des objecifs élevés pour les taux d'utilisation
des capacités.

La palette des stratégies de production envisageables a priori est
donc, elle aussi, très étendue, alors même que Dous avons jusqu'à présent
occulté les oscrllations peu prévisibles de la valeur des produits et des
coûts de matière première, ainsi que le caractère plus ou moins réversible
du choix d'une stratégie produits/marchés.

Les particularités du procédé de production fonr que même le modèle
Ie plus simple utilisable pour une évaluation correcte des coûts associés à
des options altenatives n'esr pas linéaire. Sa spécification n'est d'ailleurs
pas facile à imagrneq c'est un cas assez fréquent (Tânguy, 1992 a).

2 - Lexistence d'un modèle unique servant de support au contrôle
"stratégique" des activités semble fortement problématique.

Lhypothèse de travail chez les parrisans de I'Actiaity Based Costing
(ABC) consiste à combiner, dans une seule er même logique, la concep-
tion du système qui devrait fonder le contrôle et l'incitation à un niveau
fin pour toute la chaîne de production er le sourien à la production (faire
porter I'effort sur les activités sources de différenciation en pilotant les
coûts selon la valeur supplémentaire créée, diminuer la consommation de
générateurs de coût ainsi que leur prix unitaire).

Cette hypothèse, par ailleurs contesrable, quelle que soir la com-
plexité du processus (cf. ci-dessous), repose clairement sur la linéarité du
modèle d'activité sous-jacent et sur la s

et gains qu'il permet alors de mesurer.
tale de la comptabilité analytique esr c t
est fortement critiqué).

De surcroît, c'esr ce même modèle qui devrait permertre, par simula-
tion, de tester er réactualiser la stratégie en reliant les différents pians
commerciaux produit/marché et le chiffre d'affaires qu'ils promerr.nt 

"u
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coût des activités élémentaires qui permettront de les réaliser. Cette mrse

en relation doit balayer toutes les fonctions de l'entreprise, donner les

moyens de sélectionner la stratégie la plus profitable et en déduire di-
rectement des objectifs quantifiés pour chacun.

Il devient alors problématique de trouver l'ordre dans lequel doit se

faire le choix d'une stratégie (sur la base de quel système d'évaluation de

I'intérêt de cette stratégie?)et la mise en place d'un système de pilotage

des coûts et de la valeur (qui serait indépendant du choix de stratégie ?)'

Puisque les systèmes de pilotage doivent, selon la doctrine actuelle, être

bâtis en fonction de la stratégie de l'entreprise (plutôt que refléter systé-

matiquement et implicitement des stratégies de croissance et de réduc-

tion des coûts), ces systèmes devraient donc être légers et "jetables" au

gré de stratégies que I'on souhaite réactives, ce qui contredit la lourde

démarche analytique et systématique proposée.

En pratique, le coût de mise en place d'un système de comptabiliré
par activité semblera souvent prohibitif, surtout si la stratégie est évolu-

iiue .t Ia question du statut de certaines activités n'est pas réglée (dans

norfe cas, abandon de certains segments de clientèle, filialisation du né-

goce, fermeture d'usines ...). On platdera à l'inverse (voir le chapitre Mo-

àélisarion et intervention) pour un système emboîté d'outils de pilotage

économique, les instruments érant conçus à chaque niveau pour appré-

hender lei enieux majeurs de coordination auxquels sont confrontées les

entités correspondantes.

J - Les hypothèses implicites, faites à propos des modes de coordtna-

tion dans I'organisation et sur des marchés, sonr très contestables'

D'une part, on reste dans i'hypothèse de relacions de marché simples

(finalement résumées par un système de prix) entre I'entreprise et son

environnement, alors que les accords complexes de long terme' plus ou

moins formalisés, prennent de plus en plus d'importance.

D'autre part, I'organisation interne en services découpe orthogonale-

menr ces processus qui partent de la mise à disposition des marières pre-

mières iuiqu'à I'utilisation optimale du produit par le client. Or, ni Ia
résolution des conflits entfe ces services, ni le traitement des incitations

qui leur sont destinées ne sonr abordés. cette dimension est pourtant

cruciale du fait des incertitudes et des aléas qui entachent toute chaîne

de causalité, aussi bien modélisée soit-elle. Ces aléas justifient par

ailleurs une certaine autonomie accordée à ces services. Dans le cas pré-

senté, l'auronomie est d'aucant plus grande qu'on a affaire à des sociétés

distinctes sur le plan juridique (avec ce que cela signifie en termes de

droits de contrôlè et d'information privée), et que les incertitudes sont

grandes sur les prix de la matière première utilisée.

Dans cette première optique économique, tout se passe donc, comme

si l'organisation était un iystème puremenr technique, pilotable en per-
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manence d'une salle centrale informatisée. Or en prarique, I'auronomie,
même relative, des divisions se traduit enrre aurres par la libre disposi-
tion de fessources ûnancières dont I'allocarion ne Deur être reconsidérée
chaque trimestre d'un simple coup de baguette màgique, de même que
la "bonne" utilisation de ces ressources ne peur être discutée en perma-
nence. Quand, à propos de quoi, et commenr se recoordonner à moindres
frais n'est vraiment pas ici la question centrale.

Cela dit, la recherche en gestion doit certainement s'intéresser à certe
tensron entre:

- d'une part, une vision technico-économique fondée sur I'analyse
concurrentielle des coûts de producrion et de la valeur créée sur les
marchés, très imparfaite et toujours à construire, mais dont la logique
peut servir de référence précieuse,

- et d'autre parr, une répartition effetive et inévirable des pouvoirs er
des savoirs, la coexistence d'enjeux colleccifs et d'intérêts parriculiers
potentiellemenr confl ictuels.

Mais certains économisres ont déjà fair eux-mêmes un pas dans ce
sens. Williamson (1985,19)l),par exemple, affirme que la stratégie doit
avaDr rour se focaliser sur la diminution des coûts de transactioÀ (coûrs
de coordination et de motivation). Pour
à trouver entre, d'une part, les modalité
de biens et services et, d'autre part, certa
ces transactions. Selon \Tilliamson. la or
entreprises vient de l'échec de ceme rnlr. .n correspondance.

Formes organisarionnelles, systèmes incitatifs et de contrôle, gesrion
des interfaces seraient ainsi propulsés au premier plan de ce qui fait la
stratégie de I'entreprise. Entre les deux cas limires de gestion des rran-
sactions (le marché et Ia hiérarchie), \flilliamson concède qu ,ne grande
vaûété de formes hybrides prendronr place (contrars à long rerme-, fran-
chises, jaint uenrure, erc.). Les transactions de biens et services doivent

fréquence, la plus ou ude
contenu de l'échange, I que
tractants et ia facilité d e la

On doit alors trouver les formes de gouvernement les plus écono-
miques en fonction du type d'adaptations auxquelles les conriacranrs au-
ront immanquablement à faire face (contrats incomplets). Dans cer es-
prit, ie prix, la technologie utilisée er ia forme d'administration de Ia
t 5imultanément. Williamson Dense
e lyrique de situarions de gestion
c bonnes variables pour styliier des
c

\Tilliamson nous offre ainsi une méthode très générale qui prend sur-
tout son sens dans les études empirigues qu'elle appelle. poui rraiter de
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cas concrets, toujours singuliers et selon toute vraisemblance hybrides,
on dispose en effet de pistes concrètes (examiner la nature et le suivi des

contrats) et d'une grille stmple pour s'interroger sur le bien-fondé de

I'administrarion des transactions. En contrepartie de la généralité, on

gagne un schéma pour analyser I'ensemble des transactions qu'opère la
firme (entreprise vis-à-vis du personnel, des banques, des actionnaires,

des clients, des fournisseurs... mais aussi holding vis-à-vis de filiales, di-
rection générale vis-à-vis de centres de résuitats...).

La théorie des contrats, tout en fondant ses intuitions sur l'observa-

tion des modalités d'échange, s'est donnée pour but de préciser formel-
lement les contrars optimaux dans certaines situations (Kreps, lc)90).

Au-delà du très grand intérêt que peuvent présenter la définition des

concepts de sélection advèrse, d'aléa moral, de réputation, de droits de

propriété, etc, ainsi que les modes de raisonnement qu'ils supposent, il
ne faut pas attendre non plus d'application directe des quelques résultats

normatifs obtenus jusqu'à présent.

Dans ces travaux, les hypothèses sur la rationalité des agents sont très

optimistes, non seulement dans leur capacité à instrumenter un oppor-

tunisme systématique mais surtout dans leur connaissance supposée des

variables qui fondent les raisonnements (coûts, valeurs, probabilités pour
I'avenir, erc.) et les résultats (même en termes de structure rype de

contrat) ne sont pas touiours robustes face aux variations relatives de ces

variabies; Ies hiérarchies sont également très simples (principal-agent;,

les fonctions de production particulièrement épurées et la prise en

compte du temps bien schématique, dans Ie meilleur des cas' Inverse-

ment, les résLrlcats ont une logique souvent blen trop sophistiquée pour

déboucher sr-rr des systèmes opérationnels. Par ailleurs les déveioppe-

ments mathématiques dans le cadre de Ia rationalité limitée et des

contrats incomplers restent encore embryonnaires (et peut-être sont-ils

condamnés à le rester).

Or I'observation des entreprises nous suggère précisément que les sl-

tuations problématiques proviennent de l'enchevêtrement des hiérarchies

(cf. les relations d'actionnariat de notre cas), de la méconnaissance des

fonctions de production, y compris chez le producteur lui-même, de

l'ambivalence permanente entre solidarité et rivalité à l'intérieur comme

à l'extérieur de I'entreprise, de Ia difficulté pour les acteuts à se définir
leurs propres objectifs personnels, du poids de I'histoire et de la durée

dans la structuration des relations. La multiplictté des paramètres à

prendre en compte dans l'appréciation du bien-fondé d'un système "opé-

rationnel" d'incitations est du reste bien illustrée par I'exposé systéma-

tique fait par Milgrom et Roberts (1992) des avantages et inconvénients

des systèmes observés.

Bref, le praticien a cette fâcheuse habitude de n'aimer que Ies outils

simples pour résoudre des situations extraordinairement complexes'
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A ce stade, et surtout dans les cas suffisamment rypiques, nous re-
tiendrons principalement que certaines formes de transacrions (par
ailleurs juridrquement répertoriées) dominent largemenr sur d'autres
(compte tenu, par exemple, de la spécificité des investissements que les

contractants doivent engager). Cela permet de filtrer les organisations
viables, et d'évirer la mise en place de drsposirifs de pilotage sur des

bases viciées.

Dans le cas de la filière beurre présenté ci-dessus, les rransactions ne

sont manifestement pas organisées sur une base économique et les incl-
tations ne sont pas orientées vers la maximisation du profit global. Tout
d'abord, Fabbeur (via son conrrôle majoritaire par Laitl et Lait2) n'est
soumise à aucun système incitanr à la réduction des coûts puisque ceux-
ci sont répercutés dans les tarifs de transformation sans qu'aucune pres-
sion concurrentielle ne s'exerce. Plus grave, Fabbeur n'est pas incitée à

fournir les informations pertinentes pour le choix des politiques com-
merciales (peu importenr les distorsions dans l'évaluation des coûrs de
transformation). Enfin, Laitl et Lait2 ne sont pas incitées à courr rerme
à tarifer leur matière première de façon que VÀnrbeur puisse développer
des marchés plus rentables. Elles-mêmes disposent, par ailleurs, de svs-
tèmes d'évaluation du pnx de revient de leur crème très différenrs qui,
s'ils étaient dévoilés, seraienr bien entendu discurables, er comDlique-
raient encore l'analyse en adjoignanr au sysrème à l'étude le rËsre de
leurs organrsatrons respectrves.

Cela signifie-t-il simplement que les conrrars porrant sur les
échanges de matière n'onr pas été bien conçus ? Ou bren que la configu-
ration d'actionnariat ne pefmer pas la mise en place de contrars plus ef-
ficaces ? Qu'il n'y pas de solution en dehors de I'intégration depuis la
coilecte du lait jusqu'à la commercialisation du beurre i Ne faur-il pas
néanmoins séparer Ia commercialisation de la MGLA de celle des beurres
industriels, etci

LINSTRUMENTATION DE LA STRATÉCTN

Selon nous, la réponse à ces quesrions ne peut être obtenue indépen-
damment d'une réflexion sur les outils qui viendraient aider à la coordi-
nation et à l'inciration dans les drfférenres configurarions possibies.

Cette remarque n'est pas anodine, elle estj I'origrne un premier prin-
cipe de structuration de la recherche en gesrion, qui la démarque des
disciplines connexes. Autrement dit, non seulemenr I'intendance ne sulr
pas, mais, dans nombre de cas, c'est l'intendance qui pourrait bien gou-
verner. C'est la cayacité à concevoir et bâtir une architecture adéquate
pour le système de planification et de suivi des activités qui sera déter-
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minante dans la viabilité et plus largement dans I'effictence d'un mode

d'organisation. Ceci est aussi vrai pour les coûts de production (qui dé-

pendent très sensiblemerrt ex pl:I de la façon dont on a ex ante planifié les

activités) que pour les coûts de transaction. Notons par ailleurs que cette

distinction sur la nature des coûts peut alors s'estomper.

De même, la valeur d'une stratégie reposera en grande partie sur le
dispositif qui permet son élaboration (sur quelles variables le pari straté-

gique repose-t-il, par qui er selon quelle forme d'engagement ces va-

riables sont-elles identrfiables et maîtrisables ?), et sur Ie système qui as-

sure le suivi de la validité de la stratégie.

\flilliamson évoque en filigrane I'instrumentation des coûts de tran-
saction lorsqu'il cite la facilité de mesure de la performance comme une

des caractéristiques à prendre en compte dans I'analyse des formes

d'échange économiques. A l'inverse, nous suggérons de prendre beau-

coup plus au sérieux l'ingénrerie informationnelle qui peut être mobili-
sée pour établir un contrat incomplet et en assurer le suivi (Ponssard,

Tanguy, 1993)'.

- par contraste avec la théorie, l'immense majorité des problèmes ren-

contrés dans les entreprises se posent dans un contexte de rationalité
très limitée (y compris dans I'identification de leur propre intérêt par

Ies acteurs) et de contrats très incomplets. Les instruments sur lesquels

on peut s'appuyer pour "discuter" et rediscuter un contrat sont alors

primordiaux;

- ces instruments ne s'imposent pas d'eux-mêmes, le choix est vaste, il
n'y a pas de solution miracle et les progrès techniques dans les do-

maines de Ia modélisation et de I'informatique changent en perma-

nence Ies données du ,;eu;

- (re)concevoir et (re)construire ces instruments, c'est ouvrir une vote

d'entrée privilégiée et concrète pour I'intervention sur le pilotage stra-

tégique (cf. chapitre ci-dessous: Modélisation et intervention).

Nos hypothèses de travail deviennent alors les suivantes:

- le savoir disponible (sur les coûts, les potentiels de valorisation...) est

éclaté dans la firme, et bien sûr entre les firmes (mais un vendeur peut

très bien être mieux informé de ce qui se passe dans le service achat de

son client que dans celui de sa propre entreprise);

- ce savoir est très imparfait, y compris à l'intérieur de la firme pour les

informations qui relèvent de sa propre activité actuelle, et par ailleurs

tout ce qul concerne l'avenir recèle une forte part d'incertitude non

probabilisable;

- I'orientation et l'adaptation réciproque des contractants est alors tout

autant, sinon plus, assurée par l'esprit des contrats -lorsqu'ils existent-

que par leur lettre. Or l'instrumettation de ces contrats et le dispost-

tif de suivi de la relation contractuelle donnent précisément "corps" à

cet "esprit".
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En résumé, la valeur des fonctionnalités offertes par l'entreprise s'ap-
précie chez les clients dans le cadre d'une relation contractuelle plus ou
moins sophistiquée. Cette relation est porrée par des dispositifs et ins-
truments facilitant la discussion sur la mise en place d'adaptations coor-
données.

En amont, ce potentiel de valorisation chez le client va dépendre de
la même façon d'une plus ou moins bonne coordination des activirés à

l'intérieur de l'entreprise-fournisseur er cette coordination repose égale-
ment sur des instruments et procédures de planification. Ainsi, l'analyse
de la coordination interne ou externe à I'entreprise semble être de même
natute.

Finalement, dans ces relations de coopération-conflit, le plus impor-
tant n'est pas de capturer une fois pour toures la plus grande part d'une
hypothétique valeur préidentifiée. Il s'agit plutôr de se donner les
moyens de maintenir et d'accroître au cours du temps la valeur globale
créée par la relation, tout en se ménageant la possibilité de faire ulté-
rieurement des réajustements de parrage de cette valeur.

Une discussion approfondie des vertus de Ia modélisation dans le cas

particulier d'une relation de planification stratégique entre direction gé-
nérale et grandes directions fonctionnelles d'une entreprise de cham-
pagne a déjà été développée (Tânguy, I992a). On retiendra le rôle crucial
joué par un outil de simulation prévisionnelle de Ia chaîne de production
et des comptes de I'entreprise pour:

- Ia construction à plusieurs d'une stratégie acceptable par l'ensemble
des acteurs concernés,

- l'établissemerr d'un conrrar implicite sur une strarégie qui se définit
par son processus de construction, et ceci entre directions autonomes
mais techniquement et financièrement interdépendantes.

Kervern et Ponssard (1990) monrrenr également I'importance d'un
outil de bouclage prévisionnel des flux financiers engagés er atrendus
pour fonder une relarion de contrôle non sclérosante entre un actionnaire
et des centres d'investissemenrs: si la logique de l'instrument est simple,
voire tautologique, on devine que son grand mérite est de permettre la
structuration d'une discussion contradictoire sur I'appréciation de la per-
formance sans que cette dernière ne fasse l'objet d'un contrat détaillé a

PflO11.

Dans cette nouvelle oprique, le point b du questionnemenr initial de
notre cas devient central dans I'analyse de la situation: indépendamment
de la répartition actuelle des responsabilités er du parrage àes bénéfices
de la filière, quel esr le système technique de planification qui pourrait
assurer le pilotage coordonné des activités d'approvisionnemenr, de chorx
de gamme de produits, de gestion des flux (stockage, déstockage) ?
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La réponse à cette question passe par l'identification des marges de

manæuvre effectives (politiques industrielles et commerciales) et Ia mo-

délisation des potentialités d'amélioration des performances économiques

via la combinaison astucieuse de ces marges de manæuvre. Ce diagnos-

tic préalable est doublement fécond:

- il permet de cadrer et hiérarchiser les enieux économiques liés à de

nouveaux modes de coordination;

- il donne la mesure de I'éventuelle valeur stratégique que pourrait re-

céler I'investissement dans un nouveau système de pilotage: les gains

attendus d'une coordination plus efficiente peuvent en effet être tels

qu'ils relèguent en arrière-plan des handicaps de localisation ou de sur-

dimensionnement de capacité. Cet investissement se justifiera d'autant
plus qu'il petmettra de rester en avance sur les concurrents dans la

maîtrise de ces coûts. Ou bien inversement, on se convaincra du fait

que toute optimisation des flux n'aura qu'un impact marginal en re-

gard de ces caractéristiques plus structurelles; si tel est le cas' on se de-

mandera si certains concurrents ne seraient pas mieux placés pour ra-

tionaliser cette chaîne d'activité et donc payer un prix supérieur à la

valeur que Ia filière, en interne, serait au mieux capable de créer.

En cas de décision de poursuite de la collaboration entre les action-

naires, la logique de planification et de suivi de I'activité qui se des-

sine'1/ va servir de point de départ pour concevoir le système d'incrta-

tions à mettre en place. Si les coordinations recherchées sont complexes

et vitales, les incitations devront être principalement orientées vers I'ad-

hésion au dispositif de pilotage. Les moyens à dispositron sont alors plu-
riels (contractuels ou non) et perfectibles au fur et à mesure de I'appren-

avocat.

Ainsi, deux idées nous semblent caractériser la recherche en gestlon.

coûts de Production et de e

de stratégie et d'organisa e

ls qui vont soutenir la Plan e

es activités, au Point que

niques des systèmes dispontbles (à un certain coûr) peuvenr gouverner

ces choix. Sans s'être directement penché sur cet aspect' Aoki (1986)

suggère fortement que les supPorts techniques des flux d'informatron

rrr eui sera portée par un syscème donr I'archirecrure dépendra des caractéris-

tiques reihniquei du procédé, de la srrucrure des aléas, er des enjeux économiques

cibles liés à de nouvelles formes de planificac.ion.
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puissent jouer un rôle de premier plan dans l'efficacité de la "coordina-

tion horizontale".

La deuxième rdée prolonge la première; l'intendance ne se conrenre
pas de dire son mot dans la sélection des organisarions économiques,
c'est elle qui parfois (toujours ?) invente ces dernières: rares sonr les éco-
nomistes qui découvrent de nouvelles srrarégies er organisations des
firmes; la recherche n'est du resre pas organisée -à une échelle qui ait un
sens- ertre des économistes appliqués et les entreprises confrontées à de
nouveaux défis. Quelques sociétés entretiennent des services écono-
miques qui, certes dialoguent avec le monde de la recherche, mais rare-
ment alors avec les dirigeants de leurs propres firmes. Les directeurs de
l'organisation des grandes entreprises ne connaissenr pas non plus un
traître mot de la théorie des organisations: ils font de l'informatique.
Ainsi, les gestionnaires, ingénieurs, juristes et informariciens tentent
surtout de résoudre des situations nouvelles en inventanr sur le terraln
de nouveaux systèmes, de nouveaux indicateurs, de nouveaux modèles et
outrls de calcul, de prévision, et de suivi. Les échecs sont légion, Ie ta-
tonnement de règle, mais quand "ça prend", comme on le dirait du cr-
ment, c'est qu'une nouvelle organisation plus efficienre esr rmplicire-
ment inscrite dans ces svsrèmes.

Sur ce point, ovarions mandge-
riales plutôt qu'à recherche en ges-
tion a le champ I dans les orqanisa-
tions 2 Comment technique-de ces
systèmes de planification, la mise en place de nouvelles formes de coor-
dination ?

MODÉLISATION ET INTERVENTION

Comment et par où commencer ? Dans la plupart des cas semblables
à celui que nous avons évoqué, les situations d'impasse apparente se ré-
solvent par des solutions radicales, prises finalemenr sous le règne de
l'urgence: on vend rout ou partie de l'activité, on se sépare des hômmes
en place. Ainsi, on ignorera toujours I'ampleur des possibilités alrerna-
tives de reconfiguration er de capitalisarion basées sur le savoir inrerne.
Elles auraient cefres demandé, dans une période difficile, un investisse-
ment non négligeable et risqué dans le développemenr de certe ingénie-
rie d'analyse strarégique et de pilotage.

Les situations d'intervention présentent arnsi des caractérisriques dif-
ficiles à ignorer:

- il faut commencer à agir dans des délais rrès courrs, et êrre à même de
rendre visrble rapidement l'avancement du processus;
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- on ne peut faire table rase de l'histoire; les acteurs en place ont des en-

gagements passés qui, du reste, influencent leurs diagnostics et leurs

j ugements prospectifs ;

- il faut tirer parti des compétences internes à I'entreprise (marché, ré-

glementation, fonction de production...) mais cette expertise, en per-

pétuel enrichissement, ne sera en général que Partiellement extraite et

formalisée;

- le but du jeu ne consiste pas à résoudre une bonne fois pour toutes un

problème ciairement identifié.

N'y aurai idée d'un cransfert direct des modèles

économiques concrète serait à nouveau battue en

brèche (pour ndie sur cette notion de transfert, votr

Ponssard, 1992).

La mise en place d'un système de pilotage stratégique soulève donc

des questions originales et cruciales du point de vue d'une recherche ap-

plicable. Certaines des interrogations qui apparaissent alots sont com-

munes à la gestion de projet comme à l'étude plus générale des transfor-

mations organisationnelles; à titre d'exemple, comment articuler

changement planifié et expérimentation locale ? (voir à ce sujet Charrue

et Midler (1992) sur les problèmes d'automatisation de la production)'

Cela dit, intervenir sur les modes d'élaborarion des stratégies ainsi que

sur les procédures de conduite des activités de I'entreprise, c'est toucher

au lieu ôù s'affrontent peut-être le plus sévèrement des visions du monde

et des ambitions conflictuelles, ce qui renforce la nécessité d'une ré-

flexion spécifique. Cetce recherche ne pourra faire l'économie de I'accu-

mulation d'un matériau fondé sur des études empiriques, en particulier

sur la restitution de cas d'intervention.

Contentons-nous ici d'illustrer cette démarche qui vise à Ia transfor-

mation des points de vue et des savoirs par l'introduction progressive

d'outils et de nouveaux systèmes informationneis.

Ceux-ci, au départ, peuvent très bien être frustes, à condition de

merrre en évidence de nouvelles variables et indicateurs de gestion, et de

tuelles.

Loutil en questiot, sorte de première maquette simplifiée de l'ins-

rrumenr futur de pilotage, devient dans ce dispositif un outil d'inter-
ventlon:

- il permet éventuellement de repérer l'acteur (ou le sous-groupe d'ac-

teurs) qui pourra faire office de chef de proiet;
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- il facilite I'identification des soutiens comme des résistances parmi les
différents représentants de l'organisation (ou de la filière) face au pro-
jet de transformation, même s'il est encore mal formalisé;

- il accélère la mise en lumière des "lieux" où se cristalliseronr les drs-
cussions et les controverses, ce qur signale les voies prioritaires d'amé-
lioration et de raftnement pour le prototype: I'instrument rechnrque
doit garder de I'avance sur l'usage visé et "tirer" en quelque sorte I'en-
semble du dispositif.

Dans le cas de la filière beurre, un outil de simulatton sommaire a été
ainsi construit en 10 jours autour de la déûnirion d'une activité intégrée
"beurre" (sans existence juridique), insraurant:

- un partage a pnori des coûts industriels "fixes", matérialisant l'enga-
gement solidaire des partenaires dans le projet, rout en préservant les
autonomies jundiques actuelles ;

- un paftage des bénéfices (ou des pertes) liés à l'activité de transforma-
tion, au prorata des volumes injectés par chacun des partenaires dans
cette filière.

Cet outil supposait une rupture dans le fonctionnement décentralisé
antérieur:dans le modèle, chaque aceur planifie sa participarion, ce clur
autorise ensuite un pilotage des flux physiques. La discussion des règles
de partage, à I'inréneur d'un schéma déterminé, n'aurait lieu qu'une fois
pat an. Par le choix des variables paramétrables, I'outii organise une dis-
cussion conjointe sur:

- la masse de frais commerciaux affectée à la filière par Ventbeur;

- les combinaisons de plans d'approvisionnement possrbles;

- le détail des règles d'imputation de la masse de coûts "engagés";

- les gains théoriques atendus du pilotage des flux, de I'optimisation
conjointe production/gamme ;

- la règle de répartition des bénéfices de cetre filière "théorique".

ciaux et administratifs pour ventbeur, valorisarion de la crème injectée
dans cette filière par rapporr au prix moyen de marché du beurre pour
les deux fournisseurs.

En ouvrant explicitement une discussion sur les conditions d'un Dr-
lotage solidaire de la filière, le modèle teste rapidement la viabi|ré d'une
organisation collective. Cette discussion révèle les positions de départ et
montre les possibilités et limites d'une transformarion de ces poinrs de
vue.

Il est ainsi apparu que deux stratégies a priori irréconciliables struc-
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turaient initialement le conflit, autour de la prise de contrôle (via son

management) de la filière "fictivement" intégrée:

- ou bien LaitI, a priori plus expérimentée que Lait2 en matière com-

merciale, prend en charge Ie pilotage de I'activité, mais elle doit d'une

manière ou d'une autre s'approprier le fonds de commerce et I'expé-

rience administrative développés par Ventbeur. Or cette dernière ne

veut pas démembrer son équlpe commerciale, sauf modalités compen-

satrices difficiles à évaluer. En effet, cette équipe a iusqu'à présent

prospecté en jouant sur I'étendue de la gamme offerte: produits gras

de Fabbeur, poudre de lait et dérivés, ingrédients divers ...

- ou bien ventbeur dirige opérationnellement cette filière, mais elle dort

clairement s'affranchir de la négociation permanente des prix de ma-

tière et obtenir la confiance des fournisseurs en leur garantissant des

revenus meilleurs que ce qu'ils estiment être en droit d'attendre d'un

d'autre solution que d'abandonner Ia gestion commerciale à ses deux

fournisseurs ?

La modélisation de départ mime un système de coordination et de

à la filière (sans partager physiquement ses équipes) peut monnayef son

effort de rechercÉe de nouueau* partenaires;Lajt2 peut tester une réduc-

tion des volumes qu'elle soustrait de la filière, sans s'engager définitive-

ment à ne jamais commercialiser, ...

Dans le même temps, ce choix

la question des procédures futures
"p ftage du gâteau", de suivi de la

cette coordination: à nouveau, Ie c

la filière fictive) sera d'autant moins conflictuel que ies procédures de

prévision d'activité, de calcul de marge, voire d'audit de performance,
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auront été clairement instituées sur la base de sysrèmes d'information
dont les modèles sous-jacents auront été collectivement validés.

D'une façon générale, à un stade plus avancé, lorsqu'un schéma d'or-
ganisation s'est dessiné aurour de I'usage des premiers ourils de simula-
tion au sommet de I'entreori
de pilorage opérationnel peut
la "maquette centrale" on sus

niveaux inférieurs de I'orcani
nement, transformation indusrrielle...). Ceci n'esr bien sûr qu'un itiné-
raire possible et cette voie n'est accessible qu'à cerraines conditions. Pré-
ciser ces itinéraires, leurs chances d'aboutir, identifier les risques, cadrer
les moyens nécessaires, tels pourraient être, à ce niveau, les objectifs
d'application. Deux pistes actuelles nous semblent à même de contribuer
à cette problématique ouril-inrervenrion:

1- En partanr souvent de problèmes posés par la qualité des produrts,
le courant de pensée français qui se fédère sous la bannière de "l'écono-

concepts serait probablement testée avec profit vers ces objets partrcu-
liers que sont les outils de planificatron, simularion, survi d'activité. Ces
objets se caracréfisenr par Ie découpage de l'informarion de gestion qu'ils
opèrent, ainsi que par l'architecture logique dont ils sont dotés (mise en
relation de ces informations). Quant à l'enjeu des débacs aurour de ces
outils, il concerne principalement la performance furure des différentes
parties prenantes, telle qu'elle sera évaluée.

Par rapport aux aurres objets, les outils de pilorage qui exploirenr les
progrès récenrs de l'informarique présentent des spécificiiés remar-
quables (Tanguy, 1992 b):

- Ieur faculté de simulation et de représentarion prévisionnelle permet
de structurer des dialogues er des formes de coordinarion bien particu-
lières;

- leur modularité: ils peuvent évoluer, se complexifier, "s'étendre", s'in-
tégrer ou non dans d'autres réseaux d'informatron existanrs ...

2- Iél.ld Teil, 1990)
"qui donne à uie d'une m-
noaarion et la de ses aduer-
saires" peut également fournir des clés dans le cas d'une innovation ma-

tct toilte une ana/yu de lne tn
s'y les objex et de constitl dans
lne , lz: Brssv (C.) et Cr (F.).
sionnés par /e: ohjets.lv'orhingpapu préseoté au séminaire sur la qualité des procluits,
Centre cl'Erudes de I'Emploi, INRA-ESR, SAD.
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nagériale basée sur de nouveaux outils de gestion: la transformation pro-

gressive de I'ob1et et du réseau d'acteurs concerné par le projet (avec

leurs "programmes" et "anti-programmes" respectifs) évoque en effet

bien des aspects de I'intervention sur le pilotage stratégique.

CONCLUS/ON

Ces dernières années ont témoigné d'un interêt croissant des écono-

mistes pour les problèmes de coordination et de structure interne de

I'entreprise, au point d'y puiser des concepts pour penser I'organisation

des marchés. Dans le même temps et en parallèle, la sociologie des orga-

nisations s'attachait à rendre compte des comportements et processus de

décision dans I'entreprise, ramenant parfois au cæur de l'analyse le rôle

des outils de gestion (Berry, 198J). Parler d'organisation économique en

relation avec l'infrastructure technique qui la supporte et même I'en-

gendre, inventer de nouvelles formes de coordination plus efficientes sur

le lieu même où se conçoivent les outils de planification et de contrôle,

telles nous semblent être des ambitions tout à la fois élémentaires et rai-

sonnables pour un développement de la recherche en gestion.

Illustrons cette prise de posrtion sur un exemple.

Aoki (1986, 1990), à la suite d'observations menées principalement
dans I'industrie automobile, a défint deux modèles types de coordina-

tion. Le mode H (comme hiérarchique) est caractérisé par la sépararton

hiérarchique entre planification et mise en æuvre tandis que l'accent est

mis sur la spécialisation des tâches. Le mode J (comme iaponars) est ca-

ractérisé par une coordination horizontale des unités opérationnelles

basée sur le partage d'informations sur le site et I'apprentissage décen-

tralisé. Aokr a ensuite dégagé un principe de dualité concernant les sys-

tèmes d'incitation: "in order for finns to be internally integratiue and organi-

zarionally ffictiue, eitber their coordination or their incentiae rnode needs 1o he

hierarchical" (Aoki, 1990). Décentralisation de l'appréciation de la perfor-

mance et achat de compétences sur Ie marché du travail dans le mode H,
centralisation et toute puissance des directions du personnel chargées de

promouvoir les individus dans les firmes iaponases'

Que faire de ces modèles en forme d'idéaux types, qui se situenr au-

jourd'hui, en direction de la recherche en gestion, à I'ultime frontière de

l'économie théorique ? Comment dépasser cette forme de restitution
pour passer plus aisément à I'aide à l'intervention?

La grilte d'Aoki est un bon point de départ, tant pour comprendre et

diagnostiquer des dysfonctionnements organisationnels, que pour donner

du sens à des tentatives de transformation des systèmes de coordination et

d'incication (mise en place de contrats inrernes, gestion par proiet, rénova-

tion des procédures de planificatron et de contrôle ...). Mais Ia plupart des
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situations où se posent des problèmes proviennent précisément de leur
non-concordance avec ces modèles types: on ne change pas par décrer
toute une culture de gestion des cadres pour passer d'une évaluation infor-
melie basée sur le moyen/long terme à une quantification des résulrats; la
coordination "économique" sera horizontale ou hrérarchique selon le ni-
veau auquel on se situe dans l'entreprise (selon la narure des problèmes
dont les responsables ont la charge), et cette configuration variera bien en-
tendu d'une entreprise à l'autre, pour un même environnement instrtu-
tionnel, lui-même probablement hybride dans le cas européen.

Les enjeux de la recherche deviennent alors: comment raffiner, enri-
chir et adapter ces modèles d'organisation tour en leur conservant un
certain caractère générique et commenr compléter ces modè.les par l'ar-
chitecture correspondante des systèmes de planificarion et de suivi qur
les viabi|sent ?

Des questions plus ciblées émergenr alors, comme nous le suggèrent
deux thèses récemmenr sourenues (Chen, 1993; Mottis,199)): sur quels
dispositifs de planification metrre en place un mode J ? A partir de quel
niveau hiérarchique la logique de pilotage par la rentabilité ou les résul-
tats comptables devient conrreproductive (autremenr dir, jusqu'où faire
descendre du H ou remonrer du J) ? Commenr articuler deux logiques
contraires H et J au sein d'une même organisarion ? Sur quels outils
concrets différencier alors la gesrion des carrières et des incirations ?

Finalement, dans ce domaine du pilotage strarégique à très fort enjeu
social, les compétences à développer er les passerelles à lancer vers
d'autres champs sonr mulriples: techniques de base de gesrion, tech-
nique de I'instrumenr er sociologie de son usage, microéconomie er
sciences des organisations, expérimenration clinique ... Le corollaire de
cette remarque nous renvoie à notre sujet: comment recruter et former
les chercheurs en gestion, organiser la division du travail enrre cher-
cheurs aussi bien qu'au cours même de ia carrière des individus enrre aD-
profondissements théoriques er interventions ?
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