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Summary — Coordinating plans and actions is the major task of strategic management.
And this is true berween the firms (suppliers, competirors,...) as well as inside the legal
boundaries of the firm. This paper starts from a case study in agribusiness, an industrial
sector that emphasizes the difficulty of coping with this kind of issue.

First we try to understand the coordination problem the suppliers, processing and com-
mercial firms under study face in the French butter industry, given the market condi-
tions, the industrial process and the contracts linking these different legal entitics.

Then we examine two different fields of vesearch best exemplified by the works of M.E.

Porter and O.E. Williamson because they a priori seem to possibly connect with problem-
solving in strategic management of veal world firms. After having stressed the limits of
direct use of these theoretical frameworks in an intervention context, we trace the shapes
of what could be a genuine vesearch field in applied economics. We follow an avenue
opened by previons empirical work velated to strategic planning, which enhances the role
of management tools in implementing new kinds of coordination schemes between actors,

The fundamental hypotheses underlying this research agenda can be summarized as fol-
lows :

— Available management technology is a key ingredient of an efficient relationship system.

— These two dimensions concerning management tools and economic organization cannot
be formed into a hierarchy as far as one adopts an applied vesearch perspective.

— In a context of bounded rationality and very incomplete contracting, the officiency of
coordination arrangements actually velies upon the technical supports that allow and
reinforce two processes: discussing and sharing intervelated expectations and plans at
low cost as well as allowing the rapid emergence of a minimum mutual understand-
ing of past actions, velated to the previous planning exercise,

— Ar the same time, motivation schemes can be challenged to ensure a fair contribution
to these planning processes.

— Model building from the key charvacteristics of the specific “design” (Milgrom and
Roberts) problems the organization is coping with, in order to work out new planning
tools is a way to intervene on the organisational structure.

Although these hypotheses have as yer been discussed in very few empirical studies, they
promise a future bridge between :

— theoretical studies about efficient economic organization in specific stylized institn-
tional and production envivonments, technical design of tangible planning and incen-
tive tools velated to the “design” attributes of the situations at hand,

— understanding of the dynamic process of organizational learning and change.

Résumé — La coordination des activités tanc  I'intérieur des frontieres juridiques
de la firme qu'entre la firme et ses partenaires et concurrents est d’une fagon gé-
nérale un enjeu majeur en gestion; cet enjeu revée dans l'agro-alimentaire des
nuances originales qui l'exacerbent. En prenant appui sur la demande concréte
d'une entreprise, nous tentons de définir une approche de ces problemes de coordi-
nation & méme de stimuler le développement d’une vérirable discipline de re-
cherche appliquée. Dans le prolongement des travaux théoriques sur I'organisation
économique, cette perspective, centrée sur les modalités concretes d’intervention
sur la transformation des relations entre acteurs, relance la réflexion sur l'architec-
ture des modeles et des systemes de pilotage de I'entreprise.

* Laboratoive d'économétrie, Ecole polytechnigue, 1, vue Descartes, 75005 Paris.
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L’mdustrie contemporaine fait face & un environnement qus discré -
dite les formes classiques de réflexion stratégique et de planifica-
tion héritées de la croissance er du raylorisme (Ponssard, Tanguy, 1991).
Ce phénoméne a déclenché une premiere réflexion générale, principale-
ment critique, sur les méthodes de pilotage dont Lorino (1991) a récem-
ment fait la synthése. Lindustrie agro-alimenraire, loin de faire excep-
tion a la régle, présente des caractéristiques telles que la refonte des
méthodes de pilotage stratégique devrait étre au cceur des préoccupa-
tions des gestionnaires des firmes du secteur.

En effet, [a peut-étre plus qu'ailleurs, I'incertitude a raccourci I'hori-
zon des prévisionnistes alors que dans le méme temps l'environnement
des entreprises devenait beaucoup plus complexe: les changements de ré-
glementation de la Politique agricole commune s'additionnent & l'incer-
titude “naturelle” sur les produits de la terre (volumes, qualité) et a celle
qui concerne I'évolurion de la demande finale (en termes de produits et
services).

Ajoutons a cela I'incertitude sur les comportements des acteurs quu
composent les filieres agro-industrieiles, acteurs disparates depuis 'agri-
culteur occasionnel jusqu'aux centrales d’achat pour la grande distribu-
tion, donrt les exigences et les compétences se transforment a grande vi-
tesse.

Si de l'extérieur, on repére assez facilement une solidarité d'enjeux
dans une filiere (le champagne face aux vins pétillants étrangers, le
beurre normand face aux beurres belges et hollandais, mais aussi face aux
autres matiéres grasses), la reconnaissance et la gestion de cette solidarité
ne vont pas de soi.

Rares sonr en effec les filitres intégrées, depuis la production de ma-
tere premieére jusqu'a la discribution. Méme en restant sur le plan tech-
nique, les froncieres de ces filieres sont dufficiles & cerner: ainsi les ma-
titres premiéres des uns sont les co-produits marginaux d'une premsere
transformation des aurres; l'existence fréquente de produits ou de ma-
tieres de substitution (en provenance parfois des mémes acteurs) contri-
bue également i semer la confusion dans l'idenufication actuelle ou fu-
ture des clients, fournisseurs, concurrents et partenaires narurels.

Autre caractéristique notable, les produits finaux se sophistiquent
sous la pression de la demande: qualité requise, spécificacions particu-
lieres difficilement maicrisables (par exemple le gofir) liées tant a la ma-
tiere qu'au processus de transformation, er dont la valeur pour le
consommateur reste mystérieuse en dépit du raffinement des enquétes.
Les services complémentaires exigés (régularité, délais, condirionne-
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ment...) tendent 2 modifier les procédés et la nature des échanges aux
différentes étapes de production.

En conséquence, les 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 la question ardue du partage des bénéfices de la filiere entre
les différents acteurs. L'explosion récente de la forme de régulation qu'of-
frait le contrat interprofessionnel des vins de Champagne témoigne de
cette difficulté. Un autre exemple nous est offert par la gestion pour le
moins malheureuse de 'Union laitiere normande qui a présidé a l'inter-
vention de Bongrain.

Qu’est-ce que la recherche en gestion peut (ou pourrait a l'avenir) ap-
porter a des dirigeants de firmes agro-alimentaires (ou a leurs consul-
tants) confrontés & des problémes touchant ainsi tout a la fois la straté-
gie concurrentielle, I'organisation contractuelle de relations dans une
filiere, I'efficacité de la production? Comment aborder ce vaste domaine
qu'on qualifiera, en attendant mieux, de pilotage stratégique?

Afin d'apporter un élément de réponse a cette question, nous allons
tout d’abord exposer un cas d’entreprise. Nous essaierons d'illustrer ainsi
concretement comment les probléemes se posent aux gestionnaires, et
donc sous quelle forme la demande d'aide peut, ou pourrait, s'adresser a
des chercheurs en gestion.

Nous examinerons ensuite un échantillon, certes trés restreint, de
théories a priori bien placées pour organiser le transfert de savoirs de
I'économie vers la gestion. Apres en avoir signalé les limites, ainsi que
celles de I'idée méme de transfert, nous proposerons un angle d’attaque
pour la réflexion sur le pilotage stratégique, qui nous semble & méme de
contribuer a I'élaboration d'une discipline académique a part entiere.

PRESENTATION D’UN CAS

Ventbeur est une firme qui commercialise des beurres plus ou motns
transformés ainsi que d’autres ingrédients alimentaires de base dans la
CEE et les pays tiers. Nous nous intéresserons a son activité “matiéres
grasses”.

Le beurre est fabriqué dans plusieurs usines, juridiquement regrou-
pées dans une société indépendante répondant au nom de Fabbeur dans
laquelle Ventbeur est actionnaire minoritaire. La majorité des actions de
Fabbeur est répartie a part égale entre les deux fournisseurs principaux
de matiére premiere (creme de lait) Laicl et Lait2 qui accueillent les
usines de beurre au sein méme de leurs laiteries respectives, Limplanta-
tion industrielle est régionale.
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Par ailleurs, une part importante, mais minoritaire, du capital de
Ventbeur est partagée a parité entre Laitl et Laic2, tandis que le plus
gros actionnaire (non majoritaire) de Ventbeur est un partenaire finan-
cier.

Le secteur d’activité

Précisons maintenant la position du beurre dans la filiere agro-ali-
mentaire 1ssue du lait ainsi que les grands mécanismes qui influencent
son marché (graphique 1):

On peut considérer le beurre comme le produit de la transformation
de la creme excédentaire qui résulte des écrémages nécessaires a la fabri-
cation des laits standardisés et des poudres de lait. Une fois exclue la
consommation domestique de beurre via la grande (et la petite) distri-
bution — consommation relativement stable et prévisible compte tenu
des habitudes alimentaires — la CEE produit encore un excédent de
beurre dont la destination va étre régulée par la Communauté de facon 2
maintenir les prix. Une aide est accordée pour la partie destinée a I'in-
dustrie agroalimentaire afin de rendre son prix concurrentiel par rapport
a celui de la margarine, tandis que I'exportation d’'une autre fraction est
soutenue par le systéme des restitutions. Si ces aides ne suffisent pas
pour empécher le prix de baisser excessivement, 'intervention est ou-
verte a 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 Ventbeur est axée en grande partie sur ces
beurres a destination de I'industrie et de I'exportation et la société s'est
dotée d'un savoir-faire administratif pour gérer ces aides, resticutions et
adjudications de stocks publics.

Malgré cette régulation, le prix de marché du beurre continue de
subir chaque année des fluctuations d'environ 20%. A ces grands désé-
quilibres offre/demande (la production globale de creme dépend du cli-
mat et la répartition de l'offre varie dans le temps entre les pays de la
CEE, tandis que la part d'exportation dépend des aides internatio-
nales ...) s'ajoutent des déséquilibres saisonniers. La CEE ne I'a pas ou-
blié, car elle subventionne sous certaines conditions le “stockage privé”
en cours d'année (le beurre reste la propriété du stockeur mais les frais de
stockage sont remboursés).

Historique et stratégie des acteurs

Lait1 est une grosse firme agro-alimentaire, dont l'essentiel du chiffre
d’affaires provient de produits laitiers de marque destinés a la grande
distribution. Fabbeur et Ventbeur ne présentent pour elle qu'un intérét
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Graphique 1. La place du beurre dans la filiére laic
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économique marginal. Sa présence dans cette activité est essentiellement
lie 4 des considérations stratégiques de moyen terme: elle cherche a se
diversifier dans de nouveaux produits sophistiqués a base de creme (et a
investi pour cela en recherche-développement). Si ses recherches aboutis-
sent, elle pourra bénéficier d’une bonne partie de U'infrastructure de Fab-
beur, quitte 2 y adjoindre des équipements spécifiques. De plus, le gise-
ment de son partenaire Lait2 garantit une disponibilité future de
matiere premiere 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, a l'in-
verse, une part importante de l'activité. Toute stratégie lui permettant
de mieux valoriser des produits issus de la transformation du lait est na-
turellement bienvenue.

Initialement Ventbeur avait été créée pour écouler a l'exportartion,
entre autres, des excédents de matiére grasse du lait sous forme de ma-
tiere 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 a 'ex-
portation, et dont le savoir-faire reposait en partie sur sa capacité a trou-
ver des financements pour les pays acheteurs ainsi que des gros clients
institutionnels.

Compte tenu des risques importants de cette activité (notamment de
change), Ventbeur souhaitait développer en Europe une clientele régu-
ligre d’industriels intéressés par des produits plus sophistiqués que la
MGLA (beurre patissier, pour les glaces, ...). Compte tenu de l'incerti-
tude existant sur la rentabilité actuelle et future de la MGLA, Laitl et
Laic2, pour des raisons diverses, étaient aussi prétes a investir pour di-
versifier les sources de valorisation de leur creme excédentaire.

Lorganisation contractuelle

Ventbeur, Lait1 et Lait2 s'associent alors pour la création de Fabbeur
qui dispose de nouvelles installations modernes lui permettant notam-
ment de fractionner le beurre afin d’obtenir une grande variété de points
de fusion, et d’offrir au marché une palette de produits plus vaste, dont
la frange “haut de gamme” promet des marges plus intéressantes. Lot-
ganisation des transactions initialement retenue entre les partenaires est
la suivante:

Ventbeur achéte la créeme a Lait1, Lait2, et le cas échéant a I'extérieur
(voire du beurre standard qui est ensuite refondu), confie ensuite la
transformation 4 Fabbeur qui est alors prestataire de service, puis enfin
assure la commercialisation. Laitl et Lait2 ont également le droic de
sous-traiter & Fabbeur la transformation d'une partie de leur creme pour
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leur propre compte (besoins internes ou commercialisation). Il est
convenu entre les trois partenaires que Fabbeur ne doit faire ni bénéfices
ni pertes, et donc répercuter tous ses colits dans ses tarifs de transforma-
tion.

La technologie de concentration et de fractionnement impose des
coefficients de proportionnalité entre les tonnages haut de gamme et les
tonnages bas de gamme (MGLA). Pour simplifier, une tonne de beurre
haut de gamme (point de fusion élevé) impose de fabriquer quatre
tonnes de MGLA (pour laquelle le point de fusion est indifférent et peut
donc étre bas). Fabbeur fabrique également du beurre standard vendu en
cubes ou en plaquettes par Ventbeur, mais ausst par Lait2, qui entend
garder une présence directe sur le marché du beurre et dans la distribu-
tion locale.

La crise: diagnostic rapide

Cette organisation globale trouve rapidement ses limites: deux ans
apres sa création, les désaccords sont permanents entre les partenaires au
point de perturber sérieusement le développement et la rentabilité de
cette filiere beurre. Les discussions portent évidemment sur les regles de
fixation des prix de vente de la créme entre Laitl, Lait2 d’une part,
Ventbeur d'autre part. Mais de la méme fagon, le calcul des prix de re-
vient de transformation des différents produits de la gamme sont contes-
tés.

11 existe bien un marché du beurre cube (dont I'indice hebdomadaire
est publié) qui pourrait faire office de référence pour le prix de la créme,
mais ce dernier préte le flanc a la critique du fait du faible nombre de
transactions qui servent a I'établir et d'un certain retard dans les évolu-
tions dont il témoigne. De surcroit, ce n'est pas le beurre cube qui fait
ici 'objet de transactions mais la créme: les tuyaux partent directement
des laiteries pour entrer dans les beurreries et se pose alors la question du
prix de revient de cette transformation (de la créme en beurre standard).
Comment déterminer le prix de la créme a partir d’un éventuel prix de
marché du beurre en cube? Si Fabbeur ne fabriquait que des cubes, ou si
le cube était une premiere étape isolée préalable aux transformations ul-
térieures, un accord sur un partage des cofits aurait 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 & des stades divers entre les différents pro-
duits. Enfin, malgré une premiére estimation de la ventilation des codts,
il est clair que certains produits doivent en subventionner d’autres, qui
sont en partie des sous-produits “fatals” de la fabrication de beurres a
forte marge. Ainsi, la MGLA, avec un prix de revient “réaliste”, n’aurait
que peu de chance de passer dans les appels d'offre internationaux.
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Etant minoritaires dans Ventbeur, Lait]l et Lait2 ont naturellement
tendance a chercher a valoriser au maximum la cession de leur matiére
premiere. En fonction des accords, toujours provisoires, sur les tarifs,
chacun des trois acteurs procéde a des arbitrages locaux qui sont parfois
globalement absurdes. Ainsi, Lait2 va trouver intéressant de retirer des
tonnage en cubes qu'elle va remettre sur le marché (ce qui aura, par
ailleurs, une influence sur I'indice) et Ventbeur, pour satisfaire sa clien-
tele, sera contrainte de racheter a 'extérieur (3 la limite les mémes
cubes) pour les désenpaqueter et les refondre. De méme, et de facon plus
classique, Ventbeur va chercher a pénétrer sur les marchés d’autres élé-
ments de la gamme, dont les prix de revient lui paraftront compétitifs.
Mais cette compétitivité apparente peut étre artificielle, ou bien mo-
mentanée, ce qui va rendre les dépenses commerciales engagées injusti-
fiées, puis injustifiables. En résumé, Ventbeur n'a donc pas les moyens
d’'optimiser globalement la combinaison volumes/marges, compte tenu
des contraintes technologiques et des potentiels de valorisation sur le
marché.

Ce manque d'entente et ces arbitrages locaux rendent quasiment im-
possible toute planification de la production et toute stratégie globale
d'optimisation de la gamme et d'arbitrage dans le temps, par exemple
entre stockage privé et vente. Les réseaux d’information constitués dans
les instances réglementaires et I'expérience accumulée dans l'entreprise, a
propos des mécanismes agissant sur les fluctuations des prix de marché
ne sont donc pas valorisés.

En réalité, la tension entre les partenaires est avivée par une sous-uti-
lisation de I'équipement industriel, qui, compte tenu de I'importance
des frais fixes et de I'amortissement des installations, rend probléma-
tique |'érablissement d’une tarification compétitive de la transformation,
quelles que soient les conventions retenues.

Avec 'érablissement et le renforcement des quotas laitiers, le pari
stratégique initial (développer des capacités de transformation intégrées
aux laiteries pour économiser les cofits de transport de la créme ou de re-
fonte des cubes de beurre) devient plus discutable: la localisation de ces
capacités par rapport aux marchés finaux, désormais nationaux et inter-
nationaux, et aux grands ports d’exportation a aussi son importance.

Pour rentabiliser I'outil de Fabbeur, les différents partenaires vont
devoir trouver d’autres gisements de matiére premiére excédentaire (afin
d’augmenter le taux d'utilisation des capacités). Or, plus le temps passe,
le mouvement de concentration de I'industrie se précisant, plus les pro-
ducteurs de creme préts a passer un accord pour la transformation de
leur matiere risquent d’étre éloignés de la région. Le laps de temps uti-
lisable pour mettre en place un dispositif industriel et commercial plus
efficace est donc réduit. Si des modalités de transaction claires entre
Ventbeur, Laitl, Lait2 sont un préalable absolument indispensable 4 la
recherche d'un nouveau fournisseur et/ou associé (ne serait-ce que pour
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étre 2 méme de fixer des conditions tarifaires), le réglement des conflits
actuels dans le cadre industriel existant risque fort de ne pas se révéler
suffisant.

Reformulation du probléme

Imaginons que les actionnaites, conscients de leurs interdépendances,
réussissent cette coordination minimale qui consiste a chercher collecti-
vement de I'aide pour résoudre la crise. Face a une telle situation, on
pourrait décomposer la question trés générale du pilotage stratégique de
ces activités de la maniére suivante:

On procede dans un premier temps comme si les activités étaient intégrées

a — La filiere matiere grasse Lait 1 et 2 — Fabbeur — Ventbeur peut-
elle redevenir compétitive, compte tenu de I'outil 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 probléme stratégique “classique” de positionne-
ment produits/marchés (comment créer de la valeur pour les clients fi-
naux 2 un cot moindre que les concurrents, tout en réalisant une marge
maximale ?)

b — En prenant comme hypothése Ja possibilité de mettre en place un
systeme de coordination et d’incitation orienté vers la mise en ceuvre
d'une stratégie favorable 2 I'ensemble de la filiere, comment (avec quels
instruments) suivre et réactualiser cette stratégie, dans un contexte ou
les cotits de fabrication comme les valeurs des produits finaux vont écre
soumis a de fortes variations:

— évolution des disponibilités en matiéres premieres internes et externes
et des colit d’acces relatifs des concurrents a ces matieres,

— produits de substitution disponibles chez les clients obéissant a leur
propre dynamique de prix.
On s'intéresse ensuite a ['organisation
¢ — Quelle est 'organisation optimale (intégration-désintégration)?
Quel systeme “stable” de partage du potentiel global d'augmentation de
valeur instituer? Quel est, compte tenu de cette organisation, le systeme

de coordination assurant la mise en ceuvre et le suivi de la stratégie d’en-
semble (instruments et procédures)?

On termine par la mise en ceuvre

d — Comment conduire le changement a partir de la situation ini-
tiale?
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Létude des points a et ¢ 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
a la décision (quelle peuvent étre les modélisations pertinentes pour
batir les outils de planification et de suivi propres a ce contexte?). Le
point d apparait aujourd’hui comme une des préoccupations centrales de
la recherche en gestion. En premitre approche, ce dernier point pourrait
étre considéré comme un simple projet consistant a orienter et articuler
les investigations dans les domaines précédemment mentionnés. Nous
verrons que ce n'est pas le cas.

ORGANISATION ECONOMIQUE ET MANAGEMENT

Encore aujourd’hui, les avis divergent trés largement sur la notion
méme de stratégie d'entreprise et le choix des soubassements théoriques
pour progresser dans ce domaine ne fait pas 'unanimité dans un milieu
scientifique qui n'a pas encore atteint sa maturité (Rumelt, Schendel et
Teece, 1991). Parmi les différentes approches, intéressons-nous a des
conceptions de la stratégie qui, tout en faisant explicitement référence a
des disciplines économiques solidement établies, suggerent une réflexion
corollaire sur I'organisation interne de l'entreprise et sur ses systémes de
pilotage. Examinons sous ['angle de cette articulation, de facon volontai-
rement schématique, deux philosophies distinctes, celles de Porter

(1985) et de Williamson (1985).

Les techniques d'analyse sectorielle et d'élaboration de stratégies
concurrentielles de Porter (1980) prennent leur inspiration en économie
industrielle. Porter fait le lien avec I'organisation de la firme en décom-
posant cette derniére en activités de base. Il examine leurs interactions
afin de comprendre le comportement des cofits et de saisir les sources
existantes et potentielles de différenciation. 1l distingue plusieurs fonc-
tions fondamentales qui, toutes a leur niveau, peuvent étre source
d'avantages compétitifs (soit en ayant des coiits plus bas que les concur-
rents, soit en permettant une valorisation plus importante sur le marché
par la spécificité du service offert): logistique interne et externe, fabrica-
tion, marketing et ventes, approvisionnement, gestion des ressources hu-
maines, développement technologique ...

On retient déja, sur le plan opérationnel, qu'une des questions adres-
sées 4 l'analyse stratégique est de savoir s'il faut intégrer ces neuf fonc-
tions principales dans la hiérarchie ou en faire assurer certaines par un
contractant exterieur.

Pour ce qui reléve proprement dit du pilotage et du contréle, le re-
lais est en fait assuré par la mouvance initiée par Johnson et Kaplan
(1987) qui a donné naissance a I'Activity Based Costing (ABC) et aux tra-
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vaux du Computer Aided Manufacturing — International (CAM-I) (Berliner
et Brimson 1988), repris en France par le groupe ECOSIP (1990). On
suppose alors, inversement, que les “facteurs clés de succeés” ont été iden-
tifiés sur le plan stratégique et que notamment la 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 élémentaires (indépendamment de la partition de I'entreprise en
responsabilités fonctionnelles), qui se combinent pour former des proces-
sus; on postule ensuite la valorisation des fonctionnalités que ces proces-
sus offrent au marché A partir d'indicateurs de performance (qualité,
délai, colit/prix). Apres le travail de diagnostic mettant en évidence des
chaines de causalité, on définira, au niveau de chaque activité, des indi-
cateurs de pilotage en relation directe avec les indicateurs de perfor-
mance du processus.

Cette approche appelle des remarques de plusieurs ordres:

1 — Les difficultés pratiques de mise en ceuvre de cette démarche ne
sont jamais abordées. En fait, elles interviennent a tous les niveaux.
Illustrons ces difficultés, sur le plan purement technique et a partir de
notre cas.

Dans une perspective d'étude, les prix devraient pouvoir étre révélés
par sondage aupres d'échantillons de clientele (combien seriez-vous préts
a payer pour telles caractéristiques nouvelles ou supplémentaires du pro-
duit?). Or Ventbeur joue sur une palette étendue de clients qui obéissent
a des logiques de valorisation tres diverses et difficilement appréciables:

. 2 une extrémité du spectre, les courtiers n'arbitrent qu'en fonction
du prix. Seule une analyse globale et prospective des grands équilibres
offre-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 r6le dérerminant;

. 2 Pautre extrémité, des clients industriels tentent eux-mémes l'ex-
périence du lancement d’un nouveau produit (au beurre), et ont consenti
pour cela des investissements spécifiques. Cette catégorie de clientele
ignore donc souvent le potentiel de valorisation de son nouveau produit
aupres de ses clients futurs. De surcroft, ces industriels ont imposé des
investissements supplémentaires a Fabbeur pour la garantie du maintien
a I'identique de certaines caractéristiques techniques du beurre acheté.
Lestimation de la valeur de ces segments industriels pour Fabbbeur en
est rendue encore plus compliquée.

Au dela des prix, on devrait étre @ méme de modéliser trés finement
le lien entre, d’une part, diverses hypothéses de volume et de fonction-
nalités offertes sur les marchés et d’autre part, les niveaux d'activité élé-
mentaires nécessaires dont il nous faudra connaitre les fonctions de cofit.
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Enfin, il faudrait pouvoir reproduire cette analyse (méme en plus som-
maire) pour les concurrents.

Mais a la difficulté d’appréciation des potentiels de valorisation des
différents segments produits/marchés de la gamme s'ajoute la difficulcé
d’évaluation des coiits car, quel que soit le découpage en activités élé-
mentaires retenu, aucun modele linéaire simple ne rendra compte des
enjeux économiques associés a des plans de production alternatifs:

— une partie non négligeable des colits est (2 peu pres) fixe;

— les procédés de fabrication des différents éléments de la gamme sont
liés (coefficients techniques entre les différents produits) et de nom-
breuses étapes de transformation sont communes;

— la matiére premiére disponible au prix le plus bas (prix de revient de
Laitl et Lait2, si tant est qu'on puisse I'évaluer) est limitée et insuffi-
sante des qu'on se fixe des objectifs élevés pour les taux d'utilisation
des capacités.

La palette des stratégies de production envisageables a priori est
donc, elle aussi, tres étendue, alors méme que nous avons jusqu’a présent
occuleé les oscillations peu prévisibles de la valeur des produits et des
colits de matiere premiére, ainsi que le caractére plus ou moins réversible
du choix d'une stratégie produits/marchés.

Les particularités du procédé de production font que méme le modele
le plus simple utilisable pour une évaluation correcte des colits associés a
des options altenatives n’est pas linéaire. Sa spécification n’est d’ailleurs
pas facile @ imaginer, cest un cas assez fréquent (Tanguy, 1992 a).

2 — Lexistence d'un modele unique servant de support au contréle
“stratégique” des activités semble fortement problématique.

Lhypothése de travail chez les partisans de I'Activity Based Costing
(ABC) consiste a combiner, dans une seule et méme logique, la concep-
tion du systéme qui devrait fonder le contrdle et I'incitation a un niveau
fin pour toute la chafne de production et le soutien & la production (faire
porter l'effort sur les activités sources de différenciation en pilotant les
colits selon la valeur supplémentaire créée, diminuer la consommation de
générateurs de colt ainsi que leur prix unitaire).

Cette hypothese, par ailleurs contestable, quelle que soit la com-
plexité du processus (cf. ci-dessous), repose clairement sur la linéarité du
modele d’activité sous-jacent et sur la décomposition simple des pertes
et gains qu'il permet alors de mesurer. En ce sens, la logique fondamen-
tale de la comptabilité analytique est conservée (méme si cet instrument
est fortement critiqué).

De surcroit, c’est ce méme modele qui devrait permettre, par simula-
tion, de tester et réactualiser la stratégie en reliant les différents plans
commerciaux produit/marché et le chiffre d'affaires qu'ils promettent au
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cofit des activités élémentaires qui permettront de les réaliser. Cette mise
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 quancifiés pour chacun.

1l devient alors problématique de trouver l'ordre dans lequel doit se
faire le choix d'une stratégie (sur la base de quel systeme d’évaluation de
I'intérét de cette stratégie ?) et la mise en place d'un systeme de pilotage
des cofits et de la valeur (qui serait indépendant du choix de stratégie ?).
Puisque les systemes de pilotage doivent, selon la doctrine actuelle, écre
batis en fonction de la stratégie de l'entreprise (plutdt que refléter systé-
matiquement et implicitement des stratégies de croissance et de réduc-
tion des cofits), ces systemes devraient donc étre légers et “jetables” au
gré de stratégies que l'on souhaite réactives, ce qui contredit la lourde
démarche analytique et systématique proposée.

En pratique, le coit de mise en place d’un systeme de comptabilité
par activité semblera souvent prohibitif, surtout si la stratégie est évolu-
tive et la question du statut de certaines activités n'est pas réglée (dans
notre cas, abandon de certains segments de clientele, filialisation du né-
goce, fermeture d'usines ...). On plaidera a I'inverse (voir le chapitre Mo-
délisation et intervention) pour un systeme emboité d’outils de pilotage
économique, les instruments écant congus a chaque niveau pour appré-
hender les enjeux majeurs de coordination auxquels sont confrontées les
entités correspondantes.

3 — Les hypotheses implicites, faites 2 propos des modes de coordina-
tion dans l'organisation et sur des marchés, sont trés contestables.

D'une part, on reste dans 'hypothese de relations de marché simples
(finalement résumées par un systeme de prix) entre l'entreprise et son
environnement, alors que les accords complexes de long terme, plus ou
moins formalisés, prennent de plus en plus d'importance.

Drautre part, l'organisation interne en services découpe orthogonale-
ment ces processus qui partent de la mise & disposition des matiéres pre-
midres jusqu’a I'utilisation optimale du produit par le client. Or, ni la
résolution des conflits entre ces services, ni le traitement des incitations
qui leur sont destinées ne sont abordés. Cette dimension est pourtant
cruciale du fait des incertitudes et des aléas qui entachent toute chaine
de causalité, aussi bien modélisée soit-elle. Ces aléas justifient par
ailleurs une certaine autonomie accordée 2 ces services. Dans le cas pré-
senté, 'autonomie est d’autant plus grande qu'on a affaire 2 des sociétés
distinctes sur le plan juridique (avec ce que cela signifie en termes de
droits de contrdle et d'information privée), et que les incertitudes sont
grandes sur les prix de la matiére premiere utilisée.

Dans cette premiere optique économique, tout se passe donc, comme
si 'organisation était un systéme purement technique, pilotable en per-
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manence d'une salle centrale informatisée. Or en pratique, I'autonomie,
méme relative, des divisions se traduit entre autres par la libre disposi-
tion de ressources financiéres dont l'allocation ne peut étre reconsidérée
chaque trimestre d'un simple coup de baguette magique, de méme que
la “bonne” utilisation de ces ressources ne peut étre discutée en perma-
nence. Quand, a propos de quoi, et comment se recoordonner a moindres
frais n'est vraiment pas ici la question centrale.

Cela dit, la recherche en gestion doit certainement s'intéresser 2 cette
tension entre:

—d'une part, une vision technico-économique fondée sur Ianalyse
concurrentielle des colits de production et de la valeur créée sur les
marchés, trés imparfaite et toujours & construire, mais dont la logique
peut servir de référence précieuse,

— et d'autre part, une répartition effective et inévitable des pouvoirs et
des savoirs, la coexistence d'enjeux collectifs et d'intéréts particuliers
potentietlement conflictuels.

Mais certains économistes ont déja fait eux-mémes un pas dans ce
sens. Williamson (1985,1991), par exemple, affirme que la stratégie doit
avant tout se focaliser sur la diminution des cofits de transaction (cofits
de coordination et de motivation). Pour cela, il y aurait une adéquation
a trouver entre, d'une part, les modalités d'administration des échanges
de biens et services et, d'autre part, certaines caractéristiques typiques de
ces transactions. Selon Williamson, la principale source d'inefficacité des
entreprises vient de I'échec de cette mise en correspondance.

Formes organisationnelles, systémes incitatifs et de contréle, gestion
des interfaces seraient ainsi propulsés au premier plan de ce qui fait la
stratégie de l'entreprise. Entre les deux cas limites de gestion des tran-
sacttons (le marché et la hiérarchie), Williamson concéde qu'une grande
variété de formes hybrides prendront place (contrats 4 long terme, fran-
chises, joint venture, etc.). Les transactions de biens et services doivent
étre repérées par leur fréquence, la plus ou moins grande incerticude
existant a priori sur le contenu de I'échange, la spécificité des actifs que
doivent engager les contractants et la facilité de mesure a posteriori de la
transaction effectuée.

On doit alors trouver les formes de gouvernement les plus écono-
miques en fonction du type d’adaptations auxquelles les contractants au-
ront immanquablement i faire face (contrats incomplets). Dans cet es-
prit, le prix, la technologie utilisée et la forme d’administration de la
transaction sont supposés examinés simultanément. Williamson pense
enfin que seule l'étude micro-analytique de situations de gestion
concretes permettra d'identifier les bonnes variables pour styliser des
configurations types “économiques”.

Williamson nous offre ainsi une méthode trés générale qui prend sur-
tout son sens dans les études empiriques qu'elle appelle. Pour traiter de
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cas concrets, toujours singuliers et selon toute vraisemblance hybrides,
on dispose en effet de pistes concrétes (examiner la nature et le suivi des
contrats) et d'une grille simple pour s'interroger sur le bien-fondé de
I'administration des transactions. En contrepartie de la généralité, on
gagne un schéma pour analyser I'ensemble des transactions qu'opére la
firme (entreprise vis-a-vis du personnel, des banques, des actionnaires,
des clients, des fournisseurs... mais aussi holding vis-a-vis de filiales, di-
rection générale vis-a-vis de centres de résultats...).

La théorie des contrats, tout en fondant ses intuitions sur !'observa-
tion des modalités d’échange, s’est donnée pour but de préciser formel-
lement les contrats optimaux dans certaines situations (Kreps, 1990).
Au-dela du trés grand intérét que peuvent présenter la définition des
concepts de sélection adverse, 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'a présent.

Dans ces travaux, les hypothéses sur la rationalité des agents sont tres
optimistes, non seulement dans leur capacité 4 instrumentet un oppor-
tunisme systématique mais surtout dans leur connaissance supposée des
variables qui fondent les raisonnements (cofits, valeurs, probabilités pour
l'avenir, etc.) et les résultats (méme en termes de structure type de
contrat) ne sont pas toujours robustes face aux variations relatives de ces
variables; les hiérarchies sont également tres simples (principal-agent),
les fonctions de production particulierement épurées et la prise en
compte du temps bien schématique, dans le meilleur des cas. Inverse-
ment, les résultats ont une logique souvent bien trop sophistiquée pour
déboucher sur des systémes opérationnels. Par ailleurs les développe-
ments mathématiques dans le cadre de la rationalité limitée et des
contrats incomplets restent encore embryonnaires (et peut-étre sont-ils
condamnés a le rester).

Or I'observation des entreprises nous suggere précisément que les si-
tuations problématiques proviennent de I'enchevétrement des hiérarchies
(cf. les relations d’actionnariat de notre cas), de la méconnaissance des
fonctions de production, y compris chez le producteur lui-méme, de
I'ambivalence permanente entre solidarité et rivalité a l'intérieur comme
a lextérieur de U'entreprise, de la difficulcé pour les acteurs a se définir
leurs propres objectifs personnels, du poids de I'histoire et de la durée
dans la structuration des relations. La multiplicité des parametres a
prendre en compte dans I'appréciation du bien-fondé d’un systeme “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 systemes observés.

Bref, le praticien a cette ficheuse habitude de n'aimer que les outils
simples pour résoudre des situations extraordinairement complexes.
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A ce stade, et surtout dans les cas suffisamment typiques, nous re-
tiendrons principalement que certaines formes de transactions (par
ailleurs juridiquement répertoriées) dominent largement sur d’autres
(compte tenu, par exemple, de la spécificité des investissements que les
contractants doivent engager). Cela permet de filcrer les organisations
viables, et d'éviter la mise en place de dispositifs de pilotage sur des
bases viciées.

Dans le cas de la filiere beurre présenté ci-dessus, les transactions ne
sont manifestement pas organisées sur une base économique et les inci-
tations ne sont pas orientées vers la maximisation du profit global. Tout
d’abord, Fabbeur (via son controle majoritaire par Laitl et Lait2) n'est
soumise 2 aucun systéme incitant a la réduction des cofits 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 a
fournir les informations pertinentes pour le choix des politiques com-
merciales (peu importent les distorsions dans |'évaluation des cotics de
transformation). Enfin, Lait] et Lait2 ne sont pas incitées a court terme
a tarifer leur matiere premiére de facon que Ventbeur puisse développer
des marchés plus rentables. Elles-mémes disposent, par ailleurs, de sys-
temes d’évaluation du prix de revient de leur créme trés différents qui,
s'ils étaient dévoilés, seraient bien entendu discutables, et complique-
ratent encore l'analyse en adjoignant au systtme a l'étude le reste de
leurs organisations respectives.

Cela signifie-t-il simplement que les contrats portant sur les
échanges de matiere n'ont pas été bien congus? Ou bien que la configu-
ration d’actionnariat ne permet pas la mise en place de contrats plus ef-
ficaces? Qu'il n’y pas de solution en dehors de I'intégration depuis la
collecte du lait jusqua la commercialisation du beurre? Ne faut-il pas
néanmoins séparer la commercialisation de la MGLA de celle des beurres
industriels, etc?

LINSTRUMENTATION DE LA STRATEGIE

Selon nous, la réponse a ces questions ne peut étre obtenue indépen-
damment d'une réflexion sur les outils qui viendraient aider 2 la coordi-
nation et a l'incitation dans les différentes configurations possibles.

Cette remarque n’est pas anodine, elle est.a I'origine un premier prin-
cipe de structuration de la recherche en gestion, qui la démarque des
disciplines connexes. Autrement dit, non seulement I'intendance ne suit
pas, mais, dans nombre de cas, c’est I'intendance qui pourrait bien gou-
verner. Clest la capacité a concevoir et batir une architecture adéquate
pour le systeme de planification et de suivi des activités qui sera déter-
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minante dans la viabilité et plus largement dans I'efficience d'un mode
d'organisation. Ceci est aussi vrai pour les colits de production (qui dé-
pendent trés sensiblement ex post de la fagon dont on a ex ante planifié les
activités) que pour les colits de transaction. Notons par ailleurs que cette
distinction sur la nature des colits peut alors s’estomper.

De méme, 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 et selon quelle forme d’engagement ces va-
riables sont-elles identifiables et maitrisables?), et sur le systéme qui as-
sure le suivi de la validité de la stratégie.

Williamson évoque en filigrane I'instcrumentation des coiits de tran-
saction lorsqu'il cite la facilité de mesure de la performance comme une
des caractéristiques a prendre en compte dans l'analyse des formes
d’échange économiques. A l'inverse, nous suggérons de prendre beau-
coup plus au sérieux l'ingénierie informationnelle qui peut étre mobili-
sée pour établir un contrat incomplet et en assurer le suivi (Ponssard,
Tanguy, 1993):

— par contraste avec la théorie, 'immense majorité des problemes ren-
contrés dans les entreprises se posent dans un contexte de rationalité
trés limitée (y compris dans I'identification de leur propre intérét par
les acteurs) et de contrats trés 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-mémes, le choix est vaste, il
n'y a pas de solution miracle et les progrés techniques dans les do-
maines de la modélisation et de l'informatique changent en perma-
nence les données du jeu;

— (re)concevoir et (re)construire ces instruments, €'est ouvrir une voie
d’entrée privilégiée et concréte pour l'intervention sur le pilotage stra-
tégique (cf. chapitre ci-dessous: Modélisation et intervention).

Nos hypotheses de travail deviennent alors les suivantes:

— le savoir disponible (sur les coiits, les potentiels de valorisation...) est
éclaté dans la firme, et bien sfir entre les firmes (mais un vendeur peut
trés bien étre mieux informé de ce qui se passe dans le service achat de
son client que dans celui de sa propre entreprise);

— ce savoir est trés imparfait, y compris a U'intérieur de la firme pour les
informations qui relevent de sa propre activité actuelle, et par ailleurs
tout ce qui concerne l'avenir recéle une forte part d'incertitude non
probabilisable;

— l'orientation et I'adaptation réciproque des contractants est alors tout
autant, sinon plus, assurée par l'esprit des contrats -lorsqu’ils existent-
que par leur letere. Or I'instrumentation de ces contrats et le disposi-
tif de suivi de la relation contractuelle donnent précisément “corps” a
cet “esprit”.
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En résumé, la valeur des fonctionnalités offertes par I'entreprise s'ap-
précie chez les clients dans le cadre d’une relation contractuelle plus ou
moins sophistiquée. Cette relation est portée 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 méme fagon d’une plus ou moins bonne coordination des activités a
intérieur de I'entreprise-fournisseur et cette coordination repose égale-
ment sur des instruments et procédures de planification. Ainsi, I'analyse
de la coordination interne ou externe a 'entreprise semble étre de méme
nature.

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

Une discussion approfondie des vertus de la 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 déja été développée (Tanguy, 1992a). On retiendra le role crucial
joué par un outil de simulation prévisionnelle de la chalne de production
et des comptes de I'entreprise pour:

— la construction a plusieurs d’une stratégie acceptable par I'ensemble
des acteurs concernés,

— I'établissement d’'un contrat implicite sur une stratégie qui se définit
par son processus de construction, et ceci entre directions autonomes
mais techniquement et financiérement interdépendantes.

Kervern et Ponssard (1990) montrent également I'importance d'un
outil de bouclage prévisionnel des flux financiers engagés et attendus
pour fonder une relation de contrdle non sclérosante entre un actionnaire
et des centres d'investissements: si la logique de I'instrument est simple,
voire tautologique, on devine que son grand mérite est de permettre la
structuration d'une discussion contradictoire sur l'appréciation de la per-
formance sans que cette derniére ne fasse I'objet d’un contrat détaillé a
priori.

Dans cette nouvelle optique, le point b du questionnement initial de
notre cas devient central dans l'analyse de la situation: indépendamment
de la répartition actuelle des responsabilités et du partage des bénéfices
de la filiere, quel est le systéme technique de planification qui pourrait
assurer le pilotage coordonné des activités d'approvisionnement, de choix
de gamme de produits, de gestion des flux (stockage, déstockage)?
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La réponse 2 cette question passe par l'identification des marges de
manceuvre effectives (politiques industrielles et commerciales) et la mo-
délisation des potentialités d’amélioration des performances économiques
via la combinaison astucieuse de ces marges de manceuvre. Ce diagnos-
tic préalable est doublement fécond:

— il permet de cadrer et hiérarchiser les enjeux économiques liés a de
nouveaux modes de coordination;

— il donne la mesure de I'éventuelle valeur stratégique que pourrait re-
céler I'investissement dans un nouveau systeme de pilotage: les gains
attendus d’une coordination plus efficiente peuvent en effet écre tels
qu'ils releguent en arriere-plan des handicaps de localisation ou de sur-
dimensionnement de capacité. Cet investissement se justifiera d’autant
plus qu'il permettra de rester en avance sur les concurrents dans la
maitrise de ces cofits. 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 chaine d’activité et donc payer un prix supérieur a la
valeur que la filiére, 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 l'activité qui se des-
sine?’ va servir de point de départ pour concevoir le systeme d’incita-
tions & mettre en place. Si les coordinations recherchées sont complexes
et vitales, les incitations devront étre principalement orientées vers 1'ad-
hésion au dispositif de pilotage. Les moyens a disposition sont alors plu-
riels (contractuels ou non) et perfectibles au fur et a mesure de l'appren-
tissage de la relation, ainsi l'urgence ne serait pas de trouver une
meilleure organisation juridique ou un contrat optimal et complexe a
échafauder qui ferait converger précisément toutes les incitations. Dans
un premier temps, et si la coordination “technique” promet un gain de
valeur substantiel, on a plus besoin d’un bon ingénieur que d'un bon
avocat.

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

Tout d’abord, les cofits de production et de transaction, et par suite
les choix pertinents de stratégie et d’organisation sont triburaires de
I'élaboration des outils qui vont soutenir la planification (organisée) et le
suivi (stratégique) des activités, au point que les performances tech-
niques des systemes disponibles (2 un certain colit) peuvent gouverner
ces choix. Sans s’étre directement penché sur cet aspect, Aoki (1986)
suggére fortement que les supports techniques des flux d'information

12 Qui sera portée par un systeme dont l'architecture dépendra des caractéris-
tiques rechniques du procédé, de la structure des aléas, et des enjeux économiques
cibles liés 4 de nouvelles formes de planification.
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puissent jouer un role de premier plan dans lefficacicé de la “coordina-
tion horizontale”.

La deuxieme idée prolonge la premiére; 'intendance ne se contente
pas de dire son mot dans la sélection des organisations économiques,
c’est elle qui parfois (toujours?) invente ces dernieres: rares sont les éco-
nomistes qui découvrent de nouvelles scratégies et organisations des
firmes; la recherche n'est du reste pas organisée -a une échelle qui ait un
sens- entre des économistes appliqués et les entreprises confrontées i 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 connaissent pas non plus un
traitre mot de la théorie des organisations: ils font de I'informatique.
Ainsi, les gestionnaires, ingénieurs, juristes et informaticiens tentent
surtout de résoudre des situations nouvelles en inventant sur le terrain
de nouveaux systemes, de nouveaux indicateurs, de nouveaux modéles et
outils de calcul, de prévision, et de suivi. Les échecs sont légion, le ta-
tonnement de régle, mais quand “ca prend”, comme on le dirait du ci-
ment, c’est qu'une nouvelle organisation plus efficiente est implicite-
ment inscrite dans ces systémes.

Sur ce point, en s'intéressant aux sources des innovations manage-
riales plut6t qu'a leurs rationalisations a posteriori, la recherche en ges-
tion a le champ libre: comment gérer le changement dans les organisa-
tions 7 Comment conduire, en partant de I'élaboration technique de ces
systemes de planification, la mise en place de nouvelles formes de coor-
dination?

MODELISATION ET INTERVENTION

Comment et par ol commencer? Dans la plupart des cas semblables
a celui que nous avons évoqué, les situations d'impasse apparente se ré-
solvent par des solutions radicales, prises finalement sous le régne de
l'urgence: on vend tout ou partie de l'activité, on se sépare des hommes
en place. Ainsi, on ignorera toujours 'ampleur des possibilités alterna-
tives de reconfiguration et de capitalisation basées sur le savoir interne.
Elles auraient certes demandé, dans une période difficile, un investisse-
ment non négligeable et risqué dans le développement de cette ingénie-
rie d’analyse stratégique et de pilotage.

Les situations d’intervention présentent ainsi des caractéristiques dif-
ficiles a ignorer:

— il faut commencer 4 agir dans des délais trés courts, et écre 3 méme de
rendre visible rapidement 1'avancement du processus;
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— on ne peut faire table rase de I'histoire; les acteurs en place ont des en-
gagements passés qui, du reste, influencent leurs diagnostics et leurs
jugements prospectifs;

— il faut tirer parti des compétences internes a l'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 2 résoudre une bonne fois pour toutes un
probléme clairement identifié.

N'y aurait-il que ces raisons, I'idée d’un transfert direct des modeles
économiques vers une utilisation concréte serait a mouveau battue en
bréche (pour une réflexion approfondie sur cette notion de transfert, voir

Ponssard, 1992).

La mise en place d'un systéme de pilotage stratégique souleve donc
des questions originales et cruciales du point de vue d’'une recherche ap-
plicable. Certaines des interrogations qui apparaissent alors sont com-
munes 2 la gestion de projet comme 2 I'étude plus générale des transfor-
mations organisationnelles; 2 titre d’exemple, comment articuler
changement planifié et expérimentation locale? (voir a ce sujet Charrue
et Midler (1992) sur les problémes d’automatisation de la production).
Cela dit, intervenir sur les modes d’élaboration des stratégies ainsi que
sur les procédures de conduite des activités de l'entreprise, c'est toucher
au lieu ot s'affrontent peut-étre le plus sévérement des visions du monde
et des ambitions conflictuelles, ce qui renforce la nécessité d'une ré-
flexion spécifique. Cette recherche ne poutra faire I'économie de 'accu-
mulation d’un matériau fondé sur des écudes empiriques, en particulier
sur la restitution de cas d'intervention.

Contentons-nous ici d'illustrer cette démarche qui vise a la transfor-
mation des points de vue et des savoirs par l'introduction progressive
d’outils et de nouveaux systémes informationnels.

Ceux-ci, au départ, peuvent tres bien étre frustes, a condition de
mettre en évidence de nouvelles variables et indicateurs de gestion, et de
postuler de nouvelles relations possibles entre ces variables. Ces outils
suggerent alors implicitement de nouvelles relations entre les acteurs
concernés par les indicateurs en question (Hatchuel, Mollet, 1986).
Conjointement, il faut instituer un dispositif, par exemple un groupe de
travail désigné pour rassembler de I'information et discuter des enjeux
stratégiques importants mais mal pris en charge par les procédures habi-
tuelles.

Loutil en question, sorte de premiére maquette simplifiée de l'ins-

trument futur de pilotage, devient dans ce dispositif un outil d'inter-
vention:

— il permet éventuellement de repérer l'acteur (ou le sous-groupe d’ac-
teurs) qui pourra faire office de chef de projet;
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— il facilite I'identification des soutiens comme des résistances parmi les
diftérents représentants de I'organisation (ou de la filiere) face au pro-
jet de transformation, méme s'il est encore mal formalisé;

— il accélére la mise en lumiére des “lieux” ol se cristalliseront les dis-
cussions et les controverses, ce qui signale les voies prioritaires d'amé-
lioration et de raffinement pour le prototype: I'instrument technique
doit garder de I'avance sur 'usage visé et “tirer” en quelque sorte I'en-
semble du dispositif.

Dans le cas de la filiére beurre, un outil de simulation sommaire a été
ainsi construit en 10 jours autour de la définition d’'une activité intégrée
“beurre” (sans existence juridique), instaurant:

— un partage a priori des cofits industriels “fixes”, matérialisant 'enga-
gement solidaire des partenaires dans le projet, tout en préservant les
autonomies juridiques actuelles;

- un partage des bénéfices (ou des pertes) liés & I'activité de transforma-
tion, au prorata des volumes injectés par chacun des partenaires dans
cette filiére.

Cet outil supposait une rupture dans le fonctionnement décentralisé
antérieur: dans le modele, chaque acteur planifie sa participation, ce qui
autorise ensuite un pilotage des flux physiques. La discussion des regles
de partage, a I'intérieur d’un schéma déterminé, n'aurait lieu qu'une fois
par an. Par le choix des variables paramétrables, I'outil organise une dis-
cussion conjointe sur:

— la masse de frais commerciaux affectée a la filiére par Ventbeur;

— les combinaisons de plans d’approvisionnement possibles ;

— le détail des regles d’imputation de la masse de cofits “engagés”;

— les gains théoriques attendus du pilotage des flux, de l'optimisation
conjointe production/gamme;

— la regle de répartition des bénéfices de cette filiére “théorique”.

Le modéle érait donc d’emblée organisé pour relier ces regles para-
mécrables a des hypothéses de volumes, de gamme et de marges atten-
dues (calées a partir des résultats passés et prévus dans le budget) et pour
traduire ces régles et hypotheses en indicateurs synchétiques parlants,
pour les différents acteurs: marge aprés couverture de colits commer-
ciaux et administratifs pour Ventbeur, valorisation de la créme injectée
dans cette filiere par rapport au prix moyen de marché du beurre pour
les deux fournisseurs.

En ouvrant explicitement une discussion sur les conditions d'un pi-
lotage solidaire de la filiere, le modéle teste rapidement la viabilité d’une
organsation collective. Cette discussion révéle les positions de départ et
montre les possibilités et limites d’une transformation de ces points 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 contrle (via son
management) de la filiere “fictivement” intégrée:

— ou bien Laitl, a priori plus expérimentée que Lait2 en matiere com-
merciale, prend en charge le pilotage de 'activité, mais elle doit d’une
maniére ou d’une autre s'approprier le fonds de commerce et I'expé-
rience administrative développés par Ventbeur. Or cette derniere ne
veut pas démembrer son équipe commerciale, sauf modalités compen-
satrices difficiles 2 évaluer. En effet, cette équipe a jusqua 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 filiere, mais elle doit
clairement s'affranchir de la négociation permanente des prix de ma-
tiere et obtenir la confiance des fournisseurs en leur garantissant des
revenus meilleurs que ce qu'ils estiment étre en droit d'attendre d'un
autre systeme de valorisation de leur créme. Or Laicl et Lait2 n'ont
pas a priori confiance dans I'efficacité de I'équipe commerciale (celle-ci
ne va-t-elle pas brader leur précieuse créme ?). Dans le contexte straté-
gique actuel, Ventbeur prendrait un risque trop important en offrant
une garantie absolue, et séduisante, de résultats financiers aux deux
fournisseurs. Pour que Ventbeur puisse offrir une telle garantie, elle
devrait s'assurer au préalable de la viabilité “concurrentielle” de I'af-
faire, par exemple en ayant déja un fournisseur supplémentaire prét a
s'adjoindre a la filiere. Mais qu'attendre, dans la situation actuelle
d'une telle démarche, forcément coiiteuse, si Ventbeur n'a a terme
d'autre solution que d’abandonner la gestion commerciale a ses deux
fournisseurs ?

La modélisation de départ mime un systéme de coordination et de
négociation du partage des bénéfices qui offre une porte de sortie a cet
affrontement implicitement fondé sur la seule existence de contrats
simples (rachat de la force commerciale, achat de la créme a un prix
contractuel garanti). Le modele suggeére la construction collective d’une
nouvelle structure de planification et de négociation, qui pourrait per-
mettre de quitter I'impasse stratégique initiale sans avoir a se poser im-
médiatement la question d'une réorganisation radicale et définitive: par
exemple, Ventbeur, en discutant de la masse de dépenses qu'elle impute
2 la filiere (sans partager physiquement ses équipes) peut monnayer son
effort de recherche de nouveaux partenaires; Lait2 peut tester une réduc-
tion des volumes quelle soustrait de la filidre, sans s'engager définitive-
ment A ne jamais commercialiser, ...

Dans le méme temps, ce choix de modélisation pose immédiatement
la question des procédures futures de planification, de discussion sur le
“partage du giteau”, de suivi de la performance, et ... de management de
cette coordination: A nouveau, le choix du pilote (le directeur général de
la filiere fictive) sera d’autant moins conflictuel que les procédures de
prévision d’activité, de calcul de marge, voire d’audit de performance,
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auront é€té clairement instituées sur la base de systémes d'information
dont les modeles sous-jacents auront été collectivement validés.

D'une fagon générale, a un stade plus avancé, lorsqu’un schéma d'ot-
ganisation s'est dessiné autour de 'usage des premiers outils de simula-
tion au sommet de l'entreprise ou du groupe d’entreprises, un systéme
de pilotage opérationnel peut étre congu et développé. En expérimentant
la “maquette centrale” on suscite les demandes de modélisation pour les
niveaux inférieurs de l'organisation (ici commercialisation, approvision-
nement, transformation industrielle...). Ceci n’est bien sfir qu'un itiné-
raire possible et cette voie n’est accessible qu’a certaines conditions. Pré-
ciser ces itinéraires, leurs chances d’aboutir, identifier les risques, cadrer
les moyens nécessaires, tels pourraient étre, 3 ce niveau, les objectifs
d'application. Deux pistes actuelles nous semblent & méme de contribuer
a cette problématique outil-intervention :

1- En partant souvent de problemes posés par la qualité des produits,
le courant de pensée francais qui se fédere sous la banniere de “I’écono-
mie des conventions” s'intéresse de plus en plus au role des objets dans
la mise en place de formes de coordination diverses (Eymard-Duvernay,
1989): comment sont-ils utilisés pour cristalliser les controverses, pour
suspendre les désaccords entre parties...?'?’, La transposition de ces
concepts serait probablement testée avec profit vers ces objets particu-
liers que sont les outils de planification, simulation, suivi d’activité. Ces
objets se caractérisent par le découpage de I'information de gestion qu’ils
operent, ainsi que par l'architecture logique dont ils sont dotés (mise en
relation de ces informations). Quant 2 I'enjeu des débats autour de ces
outils, il concerne principalement la performance future des différentes
parties prenantes, telle qu’elle sera évaluée.

Par rapport aux autres objets, les outils de pilotage qui exploitent les
progres récents de I'informatique présentent des spécificités remar-

quables (Tanguy, 1992 b):

— leur faculté de simulation et de représentation prévisionnelle permet
de structurer des dialogues et des formes de coordination bien particu-
lieres;

— leur modularité: ils peuvent évoluer, se complexifier, “s'étendre”, s'in-
tégrer ou non dans d'autres réseaux d’information existants ...

2- Lérude des innovations techniques (Latour, Mauguin, Teil, 1990)
“qui donne a voir les métamorphoses et traductions dont est faite la vie d'une in-
novation et la ligne de front sans cesse déplacée qui sépare ses alliés de ses adver-
satres” peut également fournir des clés dans le cas d’'une innovation ma-

20 S'onvre ici toute une analyse de | ‘apprentisiage comme incorporation des maniéres de
5’y prendre avec les objess et de constitution des conditions dans lesguelles les objets s'expri-
ment pleinement, in: Bessy (C.) et ClHIATEAURAYNAUD (F.), 1992 — Des trombles occa-
sionnés par les objets. Working paper présenté au séminaire sur la qualité des produits,
Centre d'Ecudes de 'Emploi, INRA-ESR, SAD.
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nagériale basée sur de nouveaux outils de gestion: la transformation pro-
gressive de l'objet et du réseau d'acteurs concerné par le projet (avec
leurs “programmes” et “anti-programmes” respectifs) évoque en effet
bien des aspects de l'intervention sur le pilotage stratégique.

CONCLUSION

Ces dernieres années ont témoigné d’un interét croissant des écono-
mistes pour les problemes de coordination et de structure interne de
I'entreprise, au point d'y puiser des concepts pour penser l'organisation
des marchés. Dans le méme temps et en paralléle, la sociologie des orga-
nisations s'attachait 4 rendre compte des comportements et processus de
décision dans l'entreprise, ramenant parfois au cceur de I'analyse le role
des outils de gestion (Berry, 1983). Parler d’organisation économique en
relation avec l'infrastructure technique qui la supporte et méme l'en-
gendre, inventer de nouvelles formes de coordination plus efficientes sur
le lieu méme ot1 se congoivent les outils de planification et de controle,
telles nous semblent étre des ambitions tout a la fois élémentaires er rai-
sonnables pour un développement de la recherche en gestion.

Illustrons cette prise de position sur un exemple.

Aoki (1986, 1990), A la suite d’observations menées principalement
dans I'industrie automobile, a défini deux modeles types de coordina-
tion. Le mode H (comme hiérarchique) est caractérisé par la séparation
hiérarchique entre planification et mise en ceuvre tandis que l'accent est
mis sur la spécialisation des tiches. Le mode ] (comme japonais) est ca-
ractérisé par une coordination horizontale des unités opérationnelles
basée sur le partage d’informations sur le site et l'apprentissage décen-
tralisé. Aoki a ensuite dégagé un principe de dualité concernant les sys-
temes d’incitation: “in order for firms to be internally integrative and organi-
zationally effective, either their coordination or their incentive mode needs to be
hierarchical” (Aoki, 1990). Décentralisation de I'appréciation de la perfor-
mance et achat de compétences sur le marché du travail dans le mode H,
centralisation et toute puissance des directions du personnel chargées de
promouvoir les individus dans les firmes japonaises.

Que faire de ces modeéles en forme d’idéaux types, qui se situent au-
jourd’hui, en direction de la recherche en gestion, a I'ultime frontiére de
I’économie théorique? Comment dépasser cette forme de restitution
pour passer plus aisément a l'aide a l'intervention ?

La grille d’Aoki est un bon point de départ, tant pour comprendre et
diagnostiquer des dysfonctionnements organisationnels, que pour donner
du sens 4 des tentatives de transformation des systémes de coordination et
d’incication (mise en place de contrats internes, gestion par projet, rénova-
tion des procédures de planification et de contrdle ...). Mais la plupart des
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situations ol se posent des problemes proviennent précisément de leur
non-concordance avec ces modeles types: on ne change pas par décrec
toute une culture de gestion des cadres pour passer d’une évaluation infor-
melle basée sur le moyen/long terme a une quantification des résulcats; la
coordination “économique” sera horizontale ou hiérarchique selon le ni-
veau auquel on se situe dans l'entreprise (selon la nature des problemes
dont les responsables ont la charge), et cette configuration variera bien en-
tendu d'une entreprise & l'autre, pour un méme environnement institu-
tionnel, lui-méme probablement hybride dans le cas européen.

Les enjeux de la recherche deviennent alors: comment raffiner, enri-
chir et adapter ces modeles d'organisation tout en leur conservant un
certain caractere générique et comment compléter ces modéles par l'ar-
chitecture correspondante des systémes de planification et de suivi qui
les viabilisent?

Des questions plus ciblées émergent alors, comme nous le suggerent
deux theses récemment soutenues (Chen, 1993 ; Mottis, 1993): sur quels
dispositifs de planification mettre en place un mode J? A partir de quel
niveau hiérarchique la logique de pilotage par la rentabilité ou les résul-
tats comptables devient contreproductive (autrement dit, jusqu'on faire
descendre du H ou remonter du J)? Comment articuler deux logiques
contraires H et J au sein d'une méme organisation? Sur quels outils
concrets différencier alors la gestion des carridres et des incitations ?

Finalement, dans ce domaine du pilotage stratégique a trés fort enjeu
social, les compétences a développer et les passerelles a lancer vers
dautres champs sont multiples: techniques de base de gestlon tech-
nique de Iinstrument et soc1ologle de son usage, microéconomie et
sciences des organisations, expérimentation clinique ... Le corollaire de
cette femarque nous renvoie a notre sujet: comment recruter et former
les chercheurs en gestion organiser la division du travail entre cher-
cheurs aussi bien qu'au cours méme de la carriére des individus entre ap-
profondissements théoriques et interventions ?
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