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Résume

La stratégie d’entreprise a donné lieu a un grand nombre de travaux scientifiques.
Aujourd’hui, deux courants majeurs s’opposent et se complétent : le courant classique qui
s’intéressent au contenu stratégique en proposant des outils pour la formulation de la
stratégie, et le courant, plus récent, s’intéressant au processus stratégique et a la description
des activités qui conduisent a la construction de la stratégie. Plus encore, au sein méme de
chacun de ces courants, il n’y a guére de consensus entre les écoles de pensée, loin s’en faut.
Notre objectif est de proposer un outil d’aide a I’élaboration de la stratégie qui permet de
concilier ces deux courants en exploitant les apports des différentes approches proposées par
la littérature. Partant d’une large analyse de 1’état de 1’art, nous avons développé un outil
d’aide a 1’¢laboration de la stratégie constitu¢é d’un modéle de simulation et d’une
méthodologie de mise en ceuvre qui permettent aux stratéges de construire leur stratégie dans
le cadre d’un processus d’apprentissage collectif. Notre outil a été utilis€¢ pour 1’étude du
marché algérien de la distribution pharmaceutique afin de valider le modéle de simulation et
de démontrer la pertinence de I’outil.

Mots clés : Stratégie, Processus Stratégique, Modélisation et Simulation, Planification
Stratégique, Balanced Scorecard, Modele NK, Modele de différentiation a adresse, Théorie
des jeux, Réseau de Neurones, Knowledge Management.

rudlall

Dby i laie sty G sed ) sl <l addall Jlee W1 (e maall (8 A el duni) i)

Al ) A8 Lual da P i) 71 58) (b (8 £ g sally g sz (SaudSh) )

A i) sl ) o2 Al AREY) Chua gy algy @A) duaal) i Al Ll

O 3T YA (e 138 5 Lagian Lad (38153l i) (aded pranst bl 5 <l gal = 5 (e lllia )il i3 (g S JA1 ia
oAl AT Uil ad g s ) o) a1 ds i) zalial) Calide Cilaalisse

O o S gl il sl Guatl il mand il 8l Lngia s 8lSlae g3 g (o (5SH Apnl i) a5l 31af limia g 38 (i g
o g BlSkaall 3 50 A (o (38N A 51 3 81 A 530 3 (3 pmal) i) 53 ) (e Lgalatisy Ui o o Load) sl e
31291 daal

NK CJ}A“ u)\}fml\ £l g_M\L.U @ﬁ\)lu‘}]\ L,gbiﬂ\j 3 ElSlAAM} QAM\} ¢ :\::;:33\)3“\ :ﬂ:ﬂA: 3 M;ﬁ\)hY\ - Ciladad)
.%M\Sj\djsw\dw\sw\ﬁﬁsﬁw\uw CJ‘W?:\MJJ

Abstract

The business strategy has resulted in many scientific works. Today, two major currents are
opposed and complementary: the classic current is interested by strategic content and
provides tools for strategy formulation, and the more recent current, interested by the
strategic process and the description of activities that lead to the strategy construction.
Moreover, even within each of these currents, there is little agreement among schools of
thought, far from it. Our goal is to provide a tool for elaborating the strategy that reconciles
these two streams by leveraging the contributions of the different approaches proposed in the
literature. Based on a broad analysis of the state of the art, we have developed a tool for the
development of the strategy that consists of a simulation model and methodology for
implementation which allow strategists to build their strategy as part of a collective learning
process. Our tool was used for the study of the Algerian pharmaceutical distribution market
to validate the simulation model and demonstrate the relevance of the tool.

Keywords: Strategy, Strategic Process, Modeling and Simulation, Strategic Planning,
Balanced Scorecard, NK Model, Differentiation Model with Address, Game Theory, Neural
Network, Knowledge Management.
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INTRODUCTION GENERALE
POSITIONNEMENT DE LA RECHERCHE ET
PROBLEMATIQUE

1. INTRODUCTION

A T’occasion d’une conférence sur 1’aide a la décision, 1’économiste Jacques Lesourne a
dit : « 'unité de tous les problémes rencontrés lors du développement d’une entreprise
est que, pour que ceux-ci soient résolus, il faut que les responsables effectuent des choix
entre plusieurs décisions possibles. Etant donnés le nombre et la complexité des données
a prendre en compte pour évaluer les incidences de chaque solution envisagée, le
décideur doit, a partir d’informations recueillies puis élaborées sous forme de données
opérationnelles, définir des politiques, les comparer en mesurant les conséquences de
chacune d’elles, de sorte que la décision finale puisse étre prise en connaissance de cause

et compte tenu des risques a encourir » in (Thépot & al. 2000).

Tel est notre objectif : developper une approche méthodologique qui permettra au
décideur de construire une stratégie (« définir des politiques ») qui s’appuierait sur un
outil, un modéle de simulation, capable de « mesurer les conséquences de chacune
d’elles » sur les performances de I’entreprise ; lui permettant ainsi de prendre «la
décision finale » en matiere de formulation de sa stratégie. 1l va de soi qu’un tel outil ne
prend tout son intérét qu’en permettant aux décideurs (certes ils peuvent étre nombreux)
de discuter de manicre explicite et transparentes des hypothéses qu’ils font (généralement
de maniére implicite, et parfois inconsciemment) ; leur permettant ainsi de formuler leur

stratégie en « connaissance de cause et compte tenu des risques a encourir ».

Dés la préface de son ouvrage phare, grandeur et décadence de la planification
stratégique, Henry Mintzberg (2004a) met en garde : « la planification reléve de 1’analyse
alors que la stratégie exige de la synthése ». En nous invitant a avoir la plus grande
méfiance envers la planification stratégique, il estime que « vision et apprentissage sont
de bien meilleurs leviers ». L’outil de formulation de la stratégie que nous avons
développé, paradoxalement, converge avec ce point de vue en ce sens que nous 1’avons
congu pour permettre aux managers et aux décideurs de confronter, dans ce cadre, leur

« Vvision » et pour servir de support au processus d’ « apprentissage ».



Dans le but de positionner nos travaux d’un point de vue épistémologique, nous allons ici
approfondir notre réflexion sur la nature synthétique de la stratégie et la nature analytique
des processus et des techniques généralement mis en ceuvre dans les entreprises pour
formuler leur stratégie. Cette étape est nécessaire pour apprécier I’apport de nos travaux a

la connaissance scientifique.

2. POSITIONNEMENT DE LA THESE

2.1 Positionnement epistémologique : Positivisme ou Constructivisme ?

Les deux principaux positionnements épistémologiques qui structurent la recherche sur
les organisations — paradigme positiviste, d’une part, et constructiviste, d’autre part — ont

suscité de nombreux débats concernant la nature de la réalité et celle des connaissances.

Les positivistes considérent que la réalit¢é a une essence propre et qu’elle n’est pas
fondamentalement problématique (hypothése ontologique). On dispose de fait d’un
critére de Vvérité : sera vrai un systéme décrivant effectivement la réalité. Par ailleurs, la
nature est régie par des lois universelles : des causes réelles existent, la causalité est loi
de la nature (hypothése déterministe). Qui cherche a connaitre la réalité tentera donc de
découvrir les raisons simples par lesquelles les faits observés sont reliés aux causes qui

les expliquent.

Pour le constructivisme, toute réalité est construite. Elle est créée par le chercheur, a
partir et d’apres sa propre expérience, dans le contexte d’action qui est le sien. Il n’existe
donc pas d’observations indépendantes des observateurs qui les font (c’est-a-dire ni les
données, ni les lois de la nature, ni objets extérieurs). De plus, dans cette perspective
relativiste, toute démarche de connaissance est considérée comme intentionnelle et
téléologique : c'est-a-dire orientée vers un but. La connaissance construite est donc une
connaissance a la fois contextuelle et relative mais surtout finalisée. Plus
particulierement, elle doit servir le ou les objectifs contingents que le chercheur s’est
fixé. Elle est évaluée en fonction de ce qu’elle atteint ou non ces objectifs, suivant un
critére d’adéquation ou de convenance, et suivant un critére de faisabilité (Le Moigne

1990 ; Thiétard & al., 2007).

En ce qui concerne le design de la recherche, certains auteurs considérent que le choix
d’un positionnement épistémologique n’est pas neutre quant a la nature du design qu’il

est possible de mettre en ceuvre. Ainsi, en reprenant les positions extrémes de ce débat,
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les tenants de 1’approche positiviste affirment que seule la méthode scientifique (basée
sur le test d’hypotheses a partir de données quantitatives) est susceptible de produire des
connaissances véritablement scientifiques. A [’opposé, les partisans de 1’approche
constructiviste rétorquent que 1’étude des individus et de leurs organisations demande des
méthodes spécifiques qui ne sont pas celles héritées des sciences de la nature. Ces
positions ont parfois conduit, d’une part, a considérer les deux approches en opposition
I’une par rapport a ’autre et, d’autre part, a voir les démarches qualitatives comme une
alternative aux démarches positivistes quantitatives. Toutefois, Thiétard & al. (2007)
soulignent qu’il n’existe pas de relation simple entre le design de la recherche et le
positionnement épistémologique, et que 1’association entre qualitatif et constructivisme,
d’une part, et quantitatif et positivisme, d’autre part, constitue une simplification abusive

de cette relation.

En realité, le débat entre le constructivisme et le positivisme est bien plus ancien que ne
pourrait le laisser croire la littérature scientifique récente relative au management et en

particulier les publications relevant du domaine du management stratégique.

En effet, dés la fin du 17°™ siécle, une lignée de savants tels que Giambattista Vico
s’élevérent contre la généralisation excessive de la méthode cartésienne. Dans sa
« Méthode des études de notre temps », Vico caractérise la pensée cartésienne,
considérée du point de vue de la méthode, par la prépondérance absolue du point de vue
« critique » et par ’extension a I’ensemble du savoir de la méthode géomeétrique (Vico,
1981). Le « bon sens ou la raison » apparait, au début du Discours de la méthode
(Descartes, 1976), comme « la puissance de bien juger et distinguer le vrai du faux », et
la démarche cartésienne consiste a écarter, par une restriction progressive, tout ce qui
n’est que vraisemblable et n’est donc pas a 1I’épreuve du doute sceptique, pour parvenir
au cogito et a sa certitude inébranlable qui fournit une vérité premiere sur laquelle
I’édifice du savoir pourra €tre construit en toute rigueur et sireté. La construction sera
d’autant plus rigoureuse qu’elle procédera de fagon analytique, par déduction des
conséquences a partir de principes posés a priori. Ayant perfectionné la méthode

géométrique, Descartes I’applique a toutes les sciences de la nature.

Sans nul doute, les avantages de la « critique » et de la méthode géométrique généralisée
sont considérables. Quant a ce qu’on appellera plus tard la « mécanisation de 1’image du
monde », on lui doit des progrés scientifiques et techniques qui rendent dérisoires les

guelques résultats acquis dans ce domaine par les Anciens.



Pourtant, selon Vico déja, la méthode geométrique, procédant par voie analytique et non
synthétique, est inféconde : elle ne permet pas de découvrir des choses nouvelles,
puisqu’elle ne fait que produire des vérités secondes déja contenues dans la vérité
premiére. Cette critique de Vico sur la méthode analytique de Descartes nous rappelle
celle de Mintzberg envers les planificateurs stratégiques traditionnels. Elle nous
interpelle dans notre approche de recherche sur le processus stratégique, qui concerne un
phénomeéne impliquant des « étres vivants », les hommes et les organisations, qui sont

dans le « temps et le changement continuel » selon son expression.

Nous terminerons cette réflexion en nous référant un penseur algérien plus ancien encore,
Augustin d’Hippone, qui nous apporte un enseignement déterminant dans notre
démarche. La citation suivante, extraite de son ouvrage De Civitate Dei (La Cité de Dieu)

montre I’influence de la pensée d’ Augustin sur Descartes :

«Je ne redoute aucun des arguments des académiciens me disant : Quoi! Et si tu te
trompais? Car si je me trompe, je suis. Qui n’existe pas, certes ne peut pas non plus se
tromper ; par suite, si je me trompe, c’est que je suis. Du moment donc que je suis si je
me trompe, comment me tromper en croyant que je suis, quand il est certain que je suis si
je me trompe. Puisque donc j’existais en me trompant, méme si je me trompais, sans

aucun doute, je ne me trompe pas en ce que je sais que j’existe.» (Augustin)

On voit bien ici comment, douze siecles auparavant, le raisonnement analytique
d’Augustin préfigure la pensée cartésienne et toute la philosophie moderne. Pourtant
Augustin dans le Traité de /’ordre, aborde la question de 1’ordre immuable de 1’univers,
en soulignant que « son caractére harmonieux nous échappe si nous n’en contemplons
pas I’ensemble ». En effet, pour lui, « ceux qui restent prés de la multiplicité des choses
ont I’esprit borné et ne voient partout que confusion et horrible hasard. Notre raison est
¢galement une telle aspiration a I’unité ». C’est pour Augustin un axiome que plus une
chose a d’unité, plus elle est «invincible». Bien qu’utilisant réguliérement le
raisonnement analytique comme un outil complémentaire, Augustin nous rappelle, bien
avant Vico, I’incapacité de cette méthode a appréhender la réalité de ’univers. Nous ne
pouvons comprendre son sens que lorsque nous le considérons comme un ensemble qui

forme une unité, un systéme dans sa globalité.



Aujourd’hui, paradoxalement, si la méthode analytique semble avoir définitivement
triomphé de par le lot de progres technologiques qu’elle a engendré, elle a offert a

I’approche systémique les outils qui lui permettront de se développer & une large échelle.

Certes, les possibilités générees par la puissance actuelle et sans cesse croissante des
calculateurs et I’accés a des quantités astronomiques de données dispersées dans I’espace
et dans le temps, permettent dorénavant de concevoir et de mettre en ceuvre des modéles
de simulation informatique de plus en plus éclectiques, reliant des disciplines aussi

diverses que la psychologie cognitive et I’économie industrielle.

2.2 Recherche sur le contenu vs recherche sur le processus

La connaissance d’un objet de recherche en management nécessite d’effectuer un certain
nombre de choix. Le chercheur peut retenir une approche qui porte sur I’étude du contenu

(recherche sur le contenu) soit sur I’étude du processus (recherche sur le processus).

La distinction faite entre contenu et processus peut paraitre radicale. Elle est pourtant
fréguemment utilisée pour structurer le champ du management. Ces deux types de
recherche constituent en effet deux grandes traditions. Ces traditions s’opposent sur deux
criteres essentiels : « le temps » et la maniere dont il est pris en compte dans la recherche.
Au-dela de ces critéres, les deux traditions ne forment pas un ensemble homogéne de
courant et de pratiques (Thiétard & al., 2007). D’ailleurs, la limite entre processus et
contenu est souvent difficile a repérer car les deux analyses se complétent. 1l est souvent
tout aussi difficile d’étudier un contenu sans prendre en compte sa structuration dans le

temps que d’étudier un processus sans savoir de quoi il est COmposé.

Pour I’illustrer, citons le point de vue de Weick (2003): « le processus organisationnel et
les conséquences de ce processus sont en réalité inséparables — ce sont des notions
interchangeables. Les mémes choses sont concernées et nous pouvons les appeler soit
organisation soit processus organisationnel en fonction de I’amplitude de la période de
temps que nous observons. Regarder la collectivité pour une période de temps plus
longue crée I’impression que le processus d’organisation est en cours. La regarder sur des

périodes plus courtes suggérera qu’une organisation existe ».

Aussi, nous nous intéresserons dans nos travaux tant au processus qu’au contenu. Nous
proposerons un outil qui s’insére dans le processus stratégique, entretient des échanges
avec le processus et ses acteurs, et qui fournit in fine un support pour la formulation du

contenu : la stratégie.



2.3 Recherche en Génie Industriel

Le Geénie Industriel a pour but de construire un point de vue hérité de 3 disciplines
scientifiques : les sciences de gestion, les sciences humaines et sociales ainsi que les

sciences de I’ingénieur (ENP ; Tissot, 2005).

Nos travaux de recherche se sont attelés a respecter ces trois points de vue en tentant de
les concilier au travers d’une dynamique de recherche (liaison entre concepts) et sans

négliger la dynamique industrielle (validation des résultats sur le terrain).
Pour mener a bien nos travaux, nous NOUs Sommes appuyés sur :

- Les sciences de gestion qui nous ont apporté les concepts et outils liés au

processus stratégique ;

- Les sciences de I’ingénieur qui nous ont permis de construire un modele de
simulation en exploitant les techniques et les méthodes dédiées aux systémes

complexes ;

- Les sciences humaines et sociales qui nous ont offert le point de vue pour le
développement d’une méthodologie de mise en ceuvre de notre outil d’aide a la
décision qui doit s’intégrer dans un processus social de production et de partage

de la connaissance.

Notre recherche se veut interdisciplinaire, défini par Vinck (2000) comme une recherche
conjointe de plusieurs disciplines autour d’un objet commun, en confrontant les
approches dans la perspective d’un travail de synchronisation cognitive et d’articulation

d’un nouveau savoir autour de I’objet.

Nos travaux ont conduit a la conception et au développement d’un outil d’aide a la

décision base sur la modélisation et la simulation du processus stratégique.

En effet, que ce soit la formation, I’aide a la deécision, la compréhension, ou
I'apprentissage, les applications de la modélisation et simulation peuvent étre trouvées

dans un grand nombre de domaines de recherche en sciences de gestion.

L’institut américain des ingénieurs industriels (Institute of Industrial Engineers - IIE) a
énumére les avantages (et inconvenients) d'utiliser la modélisation et la simulation
(Sokolowsky & Bank, 2009). Nous avons extrait quelques-uns des intéréts de l'utilisation

de la modélisation et la simulation:



— Comprendre le systéme en 1’observant, en le reconstruisant, en examinant les
scénarios possibles, en identifiant les contraintes et en testant chaque aspect sans

ressources additionnelles ;

— Explorer les possibilités de différentes politiques, procédures ou méthodes sans

perturber le systeme réel ;

— Diagnostiquer les problémes par la compréhension des interactions entre les

variables qui composent les systemes complexes ;
— Construire un consensus objectif, car elle permet d’éviter les inférences ;

— Se préparer au changement en répondant a des questions «what - if» dans la

conception ou la modification du systéme ;

— Investir judicieusement, car une étude de simulation colte beaucoup moins que

changer ou modifier plusieurs fois un systeme ;

- Former de maniere plus efficace, a moindre colt et avec moins de perturbations

que sur le terrain.

De leur liste, il est facile de comprendre pourquoi la modélisation et simulation est de
plus en plus utilisée en génie industriel tant dans le domaine de la recherche et de la

formation qu’en entreprise.

2.4 Problématique

Il s’agit de modéliser et de simuler le processus stratégique en intégrant les différents
facteurs constitutifs: I’environnement, 1’organisation et ses ressources, le contexte
stratégique, les strateges, les activités stratégiques, la performance. Nous expliquerons de
maniere détaillée chacun de ces facteurs et leurs interrelations, selon différentes

perspectives.

Dans le cadre de son exploitation par les strateéges de I’entreprise, notre modele de

simulation s’integre dans la démarche de formulation de la stratégie.

Concrétement, 1’outil que nous développons a pour vocation d’aider les décideurs et les
stratéges a construire leur stratégie en leur permettant de formuler et de tester, grace a la
simulation, leurs hypothéses sur chacune des composantes constitutives citées plus haut.
En fait, ’outil est un outil d’apprentissage car la stratégie est, selon nous, un processus

d’apprentissage et de construction de sens.



Dans le cadre de son exploitation par les chercheurs en stratégie, il pourrait utilement
contribuer a simuler et tester les différents liens qui sont supposés entre les blocs
constitutifs du processus stratégique en exploitant les données, primaires ou secondaires,

issues de I’expérience.

Langley (2005) souligne que « la simulation a partir de modele de type multi-agent ou
dynamique des systémes peuvent apporter une contribution tres importante a la
compréhension du processus d’élaboration de la stratégie ». En particulier, elle affirme
que «ce type de modele de simulation est meilleur que les études statistiques

longitudinales dont I’intérét s’est révélé bien limité ».

Pour construire notre modéle de simulation du processus stratégique, nous allons mener
une analyse de 1’état de I’art la plus large et la plus approfondie possible afin d’en cerner
les fondamentaux qui seront a la base du modele et de développer une méthodologie qui

accompagnera |’utilisateur dans 1’exploitation du mod¢le.

C’est pourquoi nous réservons les deux chapitres suivants de cette thése pour passer en
revue de la maniere la plus exhaustive possible les travaux relatifs au processus
stratégique. Ce processus se décompose conceptuellement en deux volets : la formulation

(chapitre 2) et I’implémentation (chapitre 3).

Notre outil étant essentiellement un modeéle de simulation, le quatrieme chapitre sera

consacré a la modelisation et la simulation des systemes complexes.

Dans le chapitre 5, nous présenterons notre modélisation du processus stratégique en

nous appuyant sur ’analyse de 1’état de I’art développé aux chapitres 2 et 3.

Au cours du chapitre 6, nous procéderons a la validation du modele par différentes
approches complémentaires puis nous proposerons une méthodologie de déploiement de
notre outil d’aide a la décision. Celle-ci sera mise en ceuvre a travers une ¢tude de cas
consacré au marché de la distribution pharmaceutique qui constituera la validation ultime

de notre outil.

Enfin, la conclusion de ce mémoire reprendra les grandes lignes de cette thése. Elle

propose également diverses perspectives de recherche pour ce travail.



CHAPITRE 2 : LE PROCESSUS STRATEGIQUE
— LA FORMULATION

1. INTRODUCTION

Ce chapitre dresse un état de I’art sur le management stratégique, socle pour le
développement de notre outil d’aide a 1’élaboration de la stratégie. Les travaux de la
littérature exploités permettront de construire notre réflexion, de cerner leurs limites et

d’analyser leur complémentarité pour atteindre notre objectif.

Un demi-siecle de recherche en stratégie a produit de nombreuses approches. Chacune
peut apporter des éclairages utiles et ce chapitre essaye de les expliquer. Dans un premier
temps, nous passerons en revue les approches économiques et sociologiques qui sont

utilisées pour analyser I’environnement et les ressources de 1’organisation.

Dans un second temps, nous allons présenter les principaux outils et concepts du
domaine de la stratégie. Ceux-ci seront utilisés soit directement dans la modélisation du
processus stratégique (Stratégie concurrentielles/génériques, Théorie des jeux,
Management de la performance / BSC, Knowledge Management, etc.), soit dans la
méthodologie que nous avons congue pour le déploiement de notre outil d’aide a la
décision (Analyse structurelle, PESTEL, 5 forces de Porter, Ecograi), soit enfin comme
référentiel conceptuel dans le design de 1’outil (cf. chapitre 3 - Implémentation de la

stratégie, Organisation, Décideurs et stratéges).

2. EVOLUTION DE LA PENSEE STRATEGIQUE

2.1 Ansoff contre Mintzberg

On trouve dans la littérature un trés grand nombre de définitions de la strategie de
I'entreprise. Les « écoles de pensée » de la stratégie s’étendent aux deux extrémités d’un
continuum de la construction de la stratégie. Les centres d’intéréts principaux de la
recherche en stratégie concerne les questions du « quoi », du « comment » et du « qui ».

Toutefois, il faut souligner que la majorité des études se sont focalisées sur la question du



« quoi » en s’intéressant a la planification, a 1’analyse de 1’environnement et a la relation

entre la stratégie et I’organisation (Mintzberg et al., 2005 ; Harrington, 2005).

Mintzberg a passé en revue les différentes significations qu'on accorde au concept de
stratégie (Mintzberg, 1994a, 2005). La stratégie peut étre un plan, une direction, une
trajectoire ou un guide pour l'action orientée vers le futur. Il parle alors de "stratégie
délibérée" qui précede l'action. La stratégie peut aussi constituer une forme, une
structure cohérente qui émerge de I'action au cours du temps. Celle-ci est qualifiée de

"stratégie émergente"”.

Cette opposition entre stratégie délibérée et stratégie émergente a fait I’objet d’un débat
d’anthologie, notamment a travers la publication Long Range Planning, entre Igor
Ansoff, fondateur de la planification d’entreprise, et Henry Mintzberg, auteur de
« grandeur et décadence de la planification stratégique » (Ansoff, 1994) (Mintzberg,
1994b) (Mintzberg, 1994c).

Il ressort de ce débat qu’il faut distinguer :

e Lastratégie délibérée : stratégie construite, planifiée au détail pres;

Dans son ouvrage « Corporate Strategy », Ansoff (1965) soulignait la nécessité de
découper le processus stratégique en une série d’étapes, en distinguant tout
particuliérement:

- une analyse externe destinée a comprendre les opportunités et les menaces du
marché ;

- une analyse interne destinée a en comprendre les forces et les faiblesses ;
- le choix (et nos possibilités) ;
- la mise en ceuvre.

Ce modele est utilisé aujourd’hui (avec certains réaménagements) par les principaux
cabinets de conseil en stratégie et la plupart des grandes entreprises. Nous présenterons
plus en détail cette approche dans la partie suivante.

e La stratégie émergente : opposée a la stratégie délibérée, dans la mesure ou elle
n’exprime pas une stratégie claire et formulée au préalable. Elle consiste a
appréhender la stratégie comme réponse a des événements ou a des conduites
imprévues.
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Pour Mintzberg, la stratégie prend forme progressivement dans un flux continu d’actions.
Certaines de ces actions sont délibérées, prévues et planifiées. D’autres sont émergentes

et répondent a des événements non prévus auxquels la firme réagit :

Déliberge
Planifiee > Realisee
Mon réalisée Emergente

FIGURE 1: STRATEGIE DELIBEREE, STRATEGIE EMERGENTE ; ADAPTEE DE (MINTZBERG 2005).
Pendant longtemps les dirigeants ne se sont intéressés qu’a la stratégie planifiée. Un
grand nombre d’outils a été développé dans le domaine de la planification stratégique
pour les aider a mieux prévoir leur environnement et mieux planifier leurs opérations afin

d’atteindre leurs objectifs stratégiques.

Souvent, la bonne stratégie trouve son équilibre entre une stratégie projetee, délibéréee et
une stratégie émergente, dans laquelle ce qui est réalisé n’était pas prévu. Il s’agit de

concilier I’apprentissage et le controle (Mintzberg 2005).

Nous présentons dans cette partie 1’évolution des pratiques et de la pensée en stratégie

depuis les années soixante.

2.2 Le courant classique

La philosophie de base de cette approche suppose deux principes fondamentaux :
- Pour assurer sa pérennité, I'entreprise doit s'adapter a son environnement ;
- Pour réussir, I'entreprise doit acquérir un avantage concurrentiel puis le défendre.

Ce courant de pensée s’est développé, depuis sa fondation par 1’école d’Harvard jusqu’a
son apogée, concretisée par les travaux de Michael Porter, puis son déclin relatif au cours
des années quatre-vingts. Ce courant de pensée se structure par rapport a deux notions

clés : I’analyse SWOT d’une part, et I’avantage concurrentiel d’autre part.

Avant de définir ces deux notions, nous allons définir ce que nous entendons par

environnement et contexte environnemental :

L’environnement : d’aprés Vandercamme (2002), I'environnement rassemble tous

les acteurs et forces externes a 1’entreprise et susceptibles d’affecter la fagcon dont
11



Le

elle développe et maintient des échanges satisfaisants avec le marcheé-cible.
L’environnement est a la fois porteur d’opportunités et de menaces. Opportunités
car de nouveaux marchés apparaissent et menaces, car les marchés peuvent
disparaitre sous le poids du déclin du pouvoir d’achat ou le désintérét de la

clientéle par exemple.

contexte environnemental : Le contexte environnemental rassemble un certain
nombre de concepts qui forme I’environnement de 1’entreprise. Ce contexte est
défini comme étant externe a I’entreprise. Par conséquent, 1’analyse de ce
contexte permet a I’entreprise d'identifier les opportunités et les menaces sur le
secteur concerné. Cette analyse concerne plus particuliérement 1’évolution
technologique et économique du secteur et combine des points de vue tres divers
(cf. section 3.2 Modéle PESTEL).

Dans ce cadre, la stratégie est un ensemble d'objectifs. Le principe d'adéquation provient
du fait que l'analyse externe prévaut, puisqu'elle oriente ensuite les décisions de
I'entreprise. L'environnement est considéré comme I'ensemble des conditions externes et

des influences qui affectent la vie et le développement de I'entreprise.

Comme nous I’indiquions plus haut, I’analyse SWOT est le modéle le plus largement
utilisé pour analyser I’environnement de 1’entreprise (cf. section 3.5). Nous constatons a
partir de la figure 2 que I’analyse SWOT a subi trois principales évolutions suivant trois

axes : le temps, I'espace et la concurrence.

SWOT ——» Temps ——» Freins Moteur ——» Scénario

Esixce\* Concurrence

Segmentation \ Profil concurrentiel

M. Porter
DAS " Analyse Structurale

FIGURE 2: L’EVOLUTION DU MODELE SWOT (METAIS 2001)

H. Mintzberg est le premier a avoir fait évoluer ce modéle en introduisant la notion de
dynamisme. Selon lui, la stratégie ne peut étre définie en des termes aussi figés : forces,

faiblesses, opportunités et menaces qui sont tres relatives dans le temps. La notion de
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changement est donc introduite dans la stratégie, pour pallier au caractere trop statique du
SWOT. En interne, les forces et les faiblesses s'envisagent désormais comme des moteurs
et des freins. Globalement, cette tendance se traduit par un recours croissant a des

méthodes de prévision, qui consiste a extrapoler du passeé vers le futur (Mintzberg 1973).

Le deuxieme axe de relativisation du modele de base est lie aux travaux sur la
segmentation. Abell (1980) a considéré le cas d’une entreprise mono-marché et mono-
produit, et en a conclu qu’envisager le SWOT au niveau global d'une entreprise n'a pas
de sens. Les forces et les faiblesses, comme les opportunités et les menaces, doivent étre

étudiées pour chaque segment, dont le jeu concurrentiel peut se révéler tres spécifique.

Enfin, ’analyse SWOT a été relativisée par rapport a la concurrence, les quatre
composantes du SWOT ne pouvant s'évaluer que par rapport aux concurrents. Cette voie
a finalement amené une interrogation sur le profil concurrentiel, qui vise a comparer les

forces et faiblesses de I'entreprise a celles de ses concurrents (Porter 1986).

2.2.1 L’avantage concurrentiel

Il s'agit, dans le profil concurrentiel, de rechercher le moyen d'étre le plus compétitif
possible et de prendre un ascendant déterminant sur la concurrence. Parallélement a cette
évolution sur le fond, cette période voit également une instrumentalisation trés poussée
de la démarche de formulation de la stratégie, de la part de grands groupes industriels
comme des cabinets de conseil en stratégie (les modeles d’analyses stratégiques que nous

développerons plus loin dans ce chapitre).
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Recherche d’un avantage concurrentiel soutenable

/\

Portefeuille
DAS A Entreprise :
e Colts e BCG
e Qualité e ADL
e Technologie o Mc Kinsey

- =

Typologie des environnements

PORTER :
e Stratégies Génériques
e Groupes Stratégiques

FIGURE 3: L’AVANTAGE CONCURRENTIEL

L’analyse concurrentielle de Porter (1986) vise a identifier et a comprendre la logique
concurrentielle dominante d’un segment industriel. Cette logique conduit 1’entreprise a
faire le choix d’une stratégie générique, c’est-a-dire d’une certaine forme de création de
valeur, adaptée a 1’industrie. La chaine de valeur permet, en définitive, d’identifier avec
précision les activités créatrices de valeur et donc d’avantage concurrentiel, au sein du

processus de production d’un bien ou d’un service.

Nous ne pouvons pas parler d’avantage concurrentiel sans lui associer le concept de
« chaine de valeur ». Porter considére que la source de tout avantage concurrentiel
possédée par une firme provient de 1’activité exercée, et que I’identification de ces
différentes sources revient do-nc a « examiner de fagon systématique toutes les activités
exercee par la firme et leur interactions ». L’instrument d’analyse qu’utilise Porter pour

répondre a cette problématique est « la chaine de valeur ».

Etablir une chaine de valeur revient a identifier et quantifier la contribution de chacune
des activités d’une entreprise dans la valeur totale du produit. Porter (1986) définit la
chaine de valeur comme : « La chaine qui donne la valeur totale. Elle comprend les
activités créatrices de la valeur et de la marge ». Les activités créatrices de valeur
représentent les différentes activités physiques et technologiques existantes dans une
entreprise et a travers lesquelles les produits sont fabriques et acquiéerent une valeur pour
le client. En ce qui concerne la marge, elle est égale a la différence entre la valeur totale
et les codts qui sont liés a la participation des activités de la firme.
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Comme synthése de cette approche, nous pouvons dire que la pensée en stratégie qui
fonctionne sur le mode de I’adéquation est soumise a une analyse préalable de
I’environnement qui oriente ensuite la décision. Dans cette approche, I’environnement est
une donnée inamovible, sur lequel 1’entreprise n’a pas (ou peu) d’influence. D’autre part,
les logiques concurrentielles sont jugées exclusives. Autrement dit, chaque industrie
possede une certaine combinaison de facteurs clés de succes, se rapprochant des types
génériques définis par la théorie et les modéles. Chaque type générique est spécifique, et
suppose un comportement concurrentiel homogéne. Toute entreprise qui chercherait a
concilier des avantages concurrentiels différents se retrouverait en situation d’échec ou,

pour le moins, de moindre rentabilité.

Ces deux principes ont fait toute la force et tout I’intérét de la pensée classique en
stratégie. Cependant, dans le contexte économique des années quatre-vingt-dix, ils ont
constitué des faiblesses de taille. Le contexte concurrentiel des entreprises se transforme
structurellement, marqué en particulier par la récession économique, 1’accentuation de
I’intensité concurrentielle et 1’accélération de tous les cycles de vie, I’environnement
devient de plus en plus insaisissable, en termes de compréhension comme de prévision.
Ce nouveau contexte révele certaines insuffisances de I’approche classique, centrée sur

I’adaptation et le positionnement (Prahalad & Hamel 1994).

Tout d’abord, nous découvrons que peuvent étre conciliés des avantages concurrentiels
que I’on pensait jusque-la exclusifs. Ainsi, les Japonais parviennent, par la réduction de
tous les cycles, a concilier réduction des codts et différenciation. Dans un marché de plus
en plus fragmenté et exigeant, ils industrialisent la personnalisation des produits. lls
inventent en quelque sorte une nouvelle arme, un nouvel avantage concurrentiel: le
temps. La compréhension d’un positionnement concurrentiel en termes cott-qualité reste

donc pertinente, mais le principe de I’exclusivité devient obsolete (Stalk 1990).

En second lieu, certains auteurs critiquent le Domaine d’Activité Stratégique (DAS) en
tant qu’unité d’analyse de la stratégie d’entreprise (cf. section 4.1). En fait, la
segmentation stratégique atteint des limites, du fait de la complexité croissante de
I’environnement. En particulier, la fragmentation des marchés, la demande et la diversité
de I’offre, I’accélération des cycles de vie, ainsi que la redéfinition des frontiéres entre
industries aménent un questionnement sur un management centre sur des DAS. Il devient

alors nécessaire de raisonner sur des entités plus permanentes dans le temps, qui
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semblent par ailleurs mieux expliquer les sources d’avantages concurrentiels, a savoir les

compétences centrales.

Ces deux premiers points d’incompréhension (non-exclusivité des avantages
concurrentiels et critique de la segmentation) en générent un troisieme. En inventant une
nouvelle forme d’avantage concurrentiel, les Japonais démontrent que le principe
d’adéquation, ¢’est-a-dire de primauté de I’environnement sur la stratégie de I’entreprise,
est lui-méme dépassé. En effet, 1’idée qu’il existe des formes génériques et
prédéterminées de logiques concurrentielles montre ses limites. Les Japonais ont prouvé
qu’il était possible de transformer les régles du jeu d’un secteur, de créer de nouvelles

maniéres de s’affronter et par 1a méme de modifier I’environnement.

2.2.2 Les stratégies de mouvement : [’intention stratégique

Les années quatre-vingts voient se généraliser des formes de concurrence radicalement
nouvelles, beaucoup plus variées et créatives. Dans de nombreuses industries, des acteurs
dominants, parce qu’ils tentaient de défendre des positions établies de longue date, ont
contraint les nouveaux entrants a faire preuve d’imagination pour modifier les régles du
jeu. Ce mécanisme a progressivement généré un contexte d’hyper-competition, dans

lequel les stratégies de mouvement prédominent.

En effet, ’idée d’hyper-compétition part du principe qu’un avantage concurrentiel est
voué a se détériorer et que la possibilité de défendre une position est complétement
illusoire, ce que A. de Geus (1988) a mis en évidence. La vitesse d’évolution de la
concurrence et des marchés est telle qu’elle rend 1’environnement trés instable, si bien
que la seule position défendable est le mouvement, avec pour objectif central de créer en

permanence de la perturbation.

L’hyper-compétition repose sur le principe que la concurrence se joue sur cing leviers
principaux, en constante évolution : le rapport colt-qualité, le temps, le savoir-faire, les
barrieres a ’entrée et la capacité financiére. Dans un contexte d’hyper-compétition,
I’entreprise la plus performante est celle qui conjugue le mieux ces différents avantages
et sait les faire évoluer le plus rapidement possible. Cette approche rompt avec les deux
principes fondamentaux de la pensée classique. D’une part, une entreprise doit
désormais, pour réussir, concilier des avantages concurrentiels multiples et non durables.
D’autre part, 1’objectif clé de la stratégie n’est plus I’adaptation aux conditions de la

concurrence, mais leur transformation et leur renouvellement. Elle intégre donc un
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parametre complétement nouveau : le mouvement. En effet, I’intention améne a
considérer qu’une position concurrentielle n’est ni durable ni défendable, et que la seule

solution consiste a changer de position avant que la concurrence ne prenne I’initiative.

Ce courant de pensée se structure par rapport a deux notions clés : une stratégie a base de

ressource et une transformation permanente.
Les stratégies a base de ressource

L’approche fondée sur les ressources est un préalable a la compréhension des stratégies
d’intention. En réalité, la notion d’intention est apparue au milieu des années quatre-
vingts, en réaction au déterminisme de I’industrie propre a I’approche classique. Barney
(1986, 1991) montre alors qu’une firme a la possibilité de générer un avantage compétitif
durable & partir de ses ressources possédant une valeur, rares, inimitables, et non
substituables. Ces ressources peuvent étre vues comme des actifs tangibles et intangibles
de Dentreprise. On peut citer les compétences managériales, les processus

organisationnels, I’information et les connaissances sous son controle.

Prahalad et Hamel (1994b) proposent alors une conception de la stratégie radicalement
opposée a I’adéquation: a partir de ses propres ressources et compétences centrales, une
entreprise peut transformer les conditions de I’environnement. Tout un courant théorique,
s’appuyant sur différents travaux effectués au cours des années quatre-vingts, se structure
alors autour de la notion de ressources. Son objectif est double: d’une part, définir avec
précision cette notion de ressource et d’autre part, comprendre le lien entre ressources et

avantage concurrentiel (Peteraf 1993).

Ce courant de pensée s’appuie principalement sur des travaux de 1’économie portant sur
I’analyse de situations de déséquilibre. En rupture par rapport a I’approche classique de
I’économiie, ils stipulent que les marchés sont nécessairement en déséquilibre, du fait de
I’asymétrie dans la détention et 1’usage des ressources. Ainsi, Schumpeter (1935)
s’intéresse au role fondamental de I’entrepreneur et montre que le facteur déterminant de
1I’évolution économique est lI'innovation: celle-ci est au cceur non seulement du processus
de croissance, mais aussi de transformations structurelles plus importantes. Les
chercheurs en stratégie se sont alors intéressés a ces travaux, car une situation de
désequilibre dans la répartition des ressources renvoie précisément a une situation

d’avantage concurrentiel.
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La transformation permanente

Récemment, le courant de I’intention stratégique a évolué pour se concentrer sur la
problématique de la transformation. L’autre volet de I’intention, a savoir la notion de
ressources et de compétences, ont été reléguees au second plan, au profit de réflexions

plus approfondies sur les mecanismes de transformation et de rupture.

En effet, si ’on accepte le principe de I’hyper-compétition, alors la capacité a se
transformer et & évoluer en permanence devient la clé de la réussite. Ainsi, le cabinet
Mercer a montré que 1’on trouve, quelle que soit ’industrie, des entreprises en forte
croissance sur de longues périodes (Gabin 1998). Les entreprises qui survivent a long
terme ont une capacité singuliére a se repenser, a se remettre régulierement en question.
Ce faisant, elles créent et maitrisent de nouvelles sources de valeur, et ne se contentent
pas de défendre leurs acquis. Dans ce cadre, la gestion du changement est devenue une

priorité.

Comprendre la logique de la transformation permanente suppose de revenir a la notion de
valeur, revisitée a la fin des années quatre-vingt-dix. Le principe de base consiste a
expliquer comment des entreprises parviennent a accaparer une part substantielle de la
création de valeur attribuée par le client a ’offre des entreprises. La valeur actionnariale
de I’entreprise est la résultante de cette valeur qui est attribuée par le client (Hamel
1998).

On constate ainsi que des entreprises parviennent en quelques années a s’approprier une
part significative de la capitalisation boursiére relative a leur industrie, suite a des
stratégies innovantes. L hypothése est que les entreprises se disputent des « zones de
profit », c'est-a-dire des espaces de création de valeur actionnariale élevée, qu’elles

peuvent et doivent faire constamment évoluer en leur faveur (Slywotsky 1996).

Pour occuper cette zone de profit, chaque entreprise se fonde sur une configuration
stratégique. D’apreés A. Slywotsky (1996), la configuration stratégique renvoie a la
maniere dont une entreprise « selectionne ses clients, établit et différencie son offre,
définit les activités qu’elle réalise en interne et celles qu’elle sous-traite, configure ses
ressources, ses compétences et son organisation, se positionne sur le marché, crée de
I’utilit¢ pour ses clients et réalise un profit ». C’est cette configuration que nous
développerons dans notre modele, a travers la définition du positionnement stratégique,

les thématiques stratégiques et les stratégies fonctionnelles (cf. chapitre 4).
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2.3 Les écoles de la stratégie

Pour pouvoir mieux cerner les différents concepts liés a la stratégie, nous allons passer en
revue les différentes conceptions du processus stratégique identifiés dans la littérature.
Plusieurs auteurs, et notamment Henry Mintzberg, ont décrit les différentes écoles de
pensee stratégique. Ces écoles ont connu, les unes et les autres, un certain succes au fil
des ans, et restent profondément ancrées dans notre réflexion actuelle. Elles se

répartissent en deux groupes :

- Le premier comprend les écoles essentiellement normatives telles que les écoles
de la conception, de la planification et du positionnement. Elles insistent plus sur
la facon dont il faudrait concevoir les stratégies que sur la facon dont elles se
constituent effectivement.

- Le deuxiéme groupe s’intéresse plus a la description des véritables processus
d’élaboration de la stratégie, il comprend 1’école entrepreneuriale, cognitive, de
I’apprentissage, du pouvoir, culturelle et environnementale.

En annexe, nous avons synthétisé les différentes écoles de la stratégie en spécifiant leur
origine ainsi que leurs principes et caractéristiques en utilisant, comme fil conducteur, le

recensement établi par Mintzberg, Ahlstrand et Lampel (2005).

Les auteurs en empruntant la métaphore de la vieille fable d’Hindoustan « les aveugles et
I’¢éléphant », reconnaissent que les grands courants de la pensée stratégique n’expliquent
a la fois qu’une partie du processus du management stratégique. Il n’existe pas de vision

synthétique.

Dans le schéma suivant, nous avons illustré les deux flux de la construction de la
stratégie, ainsi que la position des différentes écoles. De plus, les outils sur lesquels se

basent ces écoles ont été précisés.
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Outils analytiques
BCG — PIMS

Porter (Analysedela '+ o

concurrence, chaine

de valeur)
Objectifs
SWOT complétée stratégiques
(listes techniques,
Matrice budget, plan d’action)
SWOT

Objectifs
stratégiques

_____

Ecole de la Ecole de la Ecole du
conception planification positionnement

Ecole . .
- Habitudes

stratégiques

- Traditions Ecole calisé
_Vision, intuition, realises
jugement, sagesse,

1
:
1
, >
non-réalisés i esperes
1
1
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,

expérience, perspicacité
Ecole
environnementale
- Théorie de la contingence
Ecole du
pouvoir

- Ecologie de la population
- Théorie des institutions

- Micro : jeux politiques,
Schémas, scénarios, I’apprentissage Macro : réseaux,
concepts, cadres, alliances

Création du savoir
(nouvelle orientation)

plans, modeéles, cartes Ecole
mentales cognitive

FIGURE 4 : ELABORATION DE LA STRATEGIE SELON LES DIFFERENTES ECOLES DE PENSEE
3. OUTILS D’ANALYSE STRATEGIQUE

3.1 Prospective stratégique

La prospective est un processus d’¢laboration de futurs possibles a moyen et long terme
ayant pour but d’éclairer les décisions en présence de plusieurs acteurs. La prospective
est généralement une déemarche collective et fait appel a plusieurs outils pour organiser et
structurer cette réflexion participative sur les enjeux du futur et éventuellement
I’évaluation des options stratégiques. Elle conduit a modéliser les situations
d’interactions stratégiques entre des agents rationnels sur un marché concurrentiel en
utilisant au besoin des outils mathématiques. Au-dela des techniques qu’elle propose, on
comprend notre intérét a 1’étudier car son esprit et sa finalité présentent de nombreuses
analogies avec notre démarche qui vise a développer un outil d’aide a la décision

participatif permettant d’éclairer les stratéges sur la base d’un mod¢éle de simulation.

Dans un premier temps, nous présenterons un apercu historique de la prospective.
Ensuite nous expliciterons les concepts de base de la démarche prospective. Enfin, nous
présenterons les méthodes de prospective les plus utilisées dans le domaine de la

stratégie.
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3.1.1 Le futur : une préoccupation ancienne

La réflexion sur le futur est un exercice tres ancien. Platon (dans la République), Saint-
Augustin (dans De Civitate Dei), Thomas More (dans Utopia) ou encore Francis Bacon
(dans sa New Atlantis) s’attacheront a décrire, avec plus ou moins de détails, des cités ou
des sociétés idéales constituant autant de modéles a atteindre. Plus récemment, les
utopistes scientifiques du XI1Xe siécle compléteront cette analyse du futur en faisant du
progrés technique le facteur-clef de 1’évolution des sociétés. Evidemment, les utopies
issues de ces travaux sont fort différentes et les contrastes augmentent encore si 1’on
adjoint a la bréve liste ci-dessus les conceptions du futur, issues des études menées par
les philosophes du monde arabo-musulman comme Ibn Sina, Al Ghazali ou bien Ibn
Rochd. En revanche, ces travaux présentent une grande similitude en inscrivant la
réflexion sur le temps dans le cadre de la philosophie, de la morale ou de I’ordre

religieux.

La prospective moderne sera défini comme 1’étude des futurs possibles, choisis ou subis,
ainsi que des cheminements pour y parvenir. Cette conception favorise une démarche
volontariste : la définition des futurs possibles et souhaitables précéde 1’étude des
moyens a mettre en ceuvre pour y parvenir. Dans ces conditions, la prospective apparait
en opposition de phase avec la prévision qui, empruntant une démarche déterministe,

s’appuie sur 1’analyse du passé€ pour dessiner des futurs probables.

Traditionnellement, les travaux de prospective cherchent a éclairer les décisions
présentes en proposant des éclairages sur le futur. Ils ont pris naissance aux Etats-Unis a
la fin de la seconde guerre mondiale. Ils ont consisté le plus souvent a dessiner des

scénarios, qui donnaient des images de futurs possibles.

3.1.2 Définitions et concepts de base de la prospective

A travers le monde, il y a lieu de noter que cette discipline est difféeremment dénommée.
Si dans la péninsule ibérique et en Amérique Latine, on parle de prospectiva, dans les
pays Anglo-Saxons, on rencontrera les différentes appellations suivantes : futures studies
(études des futurs), strategic foresight (prévoyance ou anticipation stratégique),
futurology, futuristic, futures thinking (réflexion sur le futur), et enfin futuribles.
Toutefois, futures studies et sa sous-discipline strategic foresight sont les termes
généralement utilisés dans le monde académique anglophone. En arabe, on parlera de

« Alsinall clal ja »,
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a. Définition de la prospective

Le terme de prospective est introduit par Gaston Berger en 1957 dans sa revue du méme
nom pour pallier aux limites de la seule prévision qui construit un avenir a ’image du
passé. C’est un processus cognitif, qui consiste a se projeter dans 1’avenir pour penser le
présent et ce a I’opposé du comportement naturel qui consiste a voir I’avenir comme
prolongement du passé. C’est une réflexion intellectuelle sur I’avenir, dans un esprit
d’imagination et de large ouverture interdisciplinaire, ou se mélent 1’économie, la

sociologie et les sciences politiques.
b. La prospective stratégique

Selon M. Godet (2001a), « L’anticipation n’a de sens que pour éclairer I’action ». La
prospective stratégique est une maniere de penser le futur qui projette le long terme dans
le présent et qui se donne pour régle d’imaginer toutes hypothéses y compris déviantes
et a contre courant. La prospective et la stratégie sont indissociables; la prospective
s’interroge sur le “que peut-il advenir?”, la stratégie tente de répondre a la question du

“que pouvons-nous faire?”.
c. Relation entre prospective, stratégie et planification

Les concepts de prospective, de stratégie et de planification sont dans la pratique
intimement liés, chacun appelle les autres et s’y méle : on parlera de planification
stratégique, de management et de prospective stratégique. Chacune de ces approches
renvoie a un référentiel de définitions, de problémes et de méthodes dont la spécificité est

d’autant moins établie que le langage n’est pas stabilisé.

La combinaison de la prospective et de la stratégie doit s’incarner dans la réalité
quotidienne et donner lieu au travers de 1’appropriation (par tous les acteurs concernés du
haut en bas de la hiérarchie) a une véritable mobilisation de I’intelligence collective.
Ainsi, la définition de la planification proposée par Ackoff (1973) « concevoir un futur

désiré ainsi que les moyens réels pour y parvenir » est trés proche de la prospective.

3.1.3 Elaboration de la stratégie de prospective

L'avenir est multiple, indéterminé et ouvert a une grande variété de futurs possibles. Ce
qui se passera demain dépend moins de tendances lourdes qui s'imposeraient fatalement
aux hommes que des politiques menées par les hommes face a ces tendances. C'est un

constat bien connu et pourtant généralement ignoré : ce sont toujours les hommes et les
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organisations qui font la différence. Les hommes conservent, au cours du temps, de
troublantes similitudes de comportements qui les conduisent, placés devant des situations

comparables, a réagir de maniére quasi identique et par conséquent prévisible.

Comment reconnaitre les points de bifurcations ? «Quels événements, quelles
innovations vont rester sans conséquence, quelles autres sont susceptibles d’affecter le
régime global, de déterminer irréversiblement le choix d’une évolution, quelles sont les
zones de choix, les zones de stabilité ? » (Prigogine in Godet 2001a). Elles constituent
aussi le menu quotidien de la prospective. Identifier I’éventail des futurs possibles par les

scénarios, n’est-ce pas aussi reconnaitre le diagramme des bifurcations ? (Godet 2001a)

En ce qui concerne les outils de la prospective stratégique, il faut certes rappeler leur
utilité¢ : stimuler I’imagination, réduire les incohérences, créer un langage commun,
structurer la réflexion collective et permettre 1’appropriation. Il ne faut cependant pas non
plus oublier leurs limites et les illusions de la formalisation : les outils ne doivent pas se

substituer a la réflexion ni brider la liberté des choix.
La démarche de prospective stratégique comporte les étapes suivantes:
1. Analyser I'environnement:
- L’analyse du champ des possibles (la méthode DELPHI)
I'analyse structurelle (la méthode MICMAC)
- l'analyse des jeux d'acteurs (la méthode MACTOR)
2. Anticiper les risques.
3. Elaborer des scénarios.

La prospective est un processus participatif d'élaboration de futurs possibles a moyen et
long terme ayant pour but d'éclairer les décisions du présent et de mobiliser les moyens
nécessaires a I'engagement d'actions communes. A présent, nous allons presenter plus en
détail les 3 méthodes d’analyse de 1’environnement qui permettent d’éclairer la prise de

décision stratégique.

3.1.4 Principales techniques de prospective stratégique

a. L’analyse du champ des possibles et la méthode Delphi

La méthode Delphi a pour but de mettre en évidence des convergences d’opinion et de
dégager certains consensus sur des sujets précis, grace a I’interrogation d’experts, a I’aide
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de questionnaires successifs (Godet 2001b). L’objectif le plus fréquent des études Delphi
est d’apporter 1’éclairage des experts sur des zones d’incertitude en vue d’une aide a la
décision.

La technique a connu de nombreuses versions différentes. La démarche d’origine

comporte 3 phases :

1. formulation du probléeme

2. choix des experts

3. déroulement pratique et exploitation des résultats
Utilité et limites

L’un des avantages du Delphi est la quasi-certitude d’obtenir un consensus a l'issue des
questionnaires successifs. Par ailleurs, I’information recueillie au cours de I’enquéte sur
les événements, tendances, ruptures déterminants pour 1’évolution future du probléme

étudié est généralement riche et abondante.

Plusieurs contraintes limitent la portée de la méthode qui se révele longue, colteuse,
fastidieuse et intuitive plutdt que rationnelle. La procédure contraignante (plusieurs tours
d’enquéte) est, de plus, discutable car seuls les experts qui sortent de la norme doivent
justifier leur position. Toutefois, on peut aussi considérer que 1’opinion des déviants est,

en termes prospectifs, plus intéressante que celle de ceux qui rentrent dans le rang.
b. Analyse structurelle

L'analyse structurelle est un outil de structuration d'une réflexion collective. Nous la
présentons de maniére plus détaillée car elle sera exploitée dans le cadre de la

méthodologie de déploiement de notre outil d’aide a la décision (cf. Chapitre 5).

L’analyse structurelle offre la possibilité de décrire un systeme a l'aide d'une matrice
mettant en relation tous les éléments constitutifs de ce systeme (Aib & Belmokhtar,
2008b). Partant de cette description, cette méthode a pour objet de faire apparaitre les
principales variables influentes et dépendantes et par la les variables essentielles a
I'évolution du systeme. L'analyse structurelle est réalisée par un groupe de travail
composé d’acteurs et d’experts du domaine considéré, mais ceci n'exclut pas

I'intervention de "conseils" externes.
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Les différentes phases de la méthode sont les suivantes : le recensement des variables, la

description des relations entre variables et I'identification des variables clés.
Phase 1 : le recensement des variables

La premiére étape consiste a recenser I'ensemble des variables caractérisant le systeme
étudié et son environnement (variables internes autant qu'externes); il convient lors de
cette phase d'étre le plus exhaustif possible. Il est souhaitable de nourrir la collecte des
variables par des entretiens non directifs auprés de représentants d'acteurs du systéeme
étudié.

On obtient finalement une liste de variables internes et externes au systéme considére.
L'expérience montre que cette liste n’excede généralement pas 70 a 80 variables, si ’on a

pris suffisamment de temps pour circonscrire le systéeme étudié.

L'explicitation détaillée des variables est indispensable : elle facilite la suite de I'analyse

et le repérage des relations entre ces variables.
Phase 2 : Description des relations entre les variables

Dans une vision systémique, une variable n'existe que par les relations qu'elle entretient
avec les autres variables. Aussi l'analyse structurelle s'attache-t-elle a repérer ces
relations entre variables, en utilisant un tableau a double entrée appelé matrice d'analyse

structurelle.

Généralement, c'est un groupe de personnes ayant participé au préalable au recensement

des variables et a leur définition qui remplit la matrice d'analyse structurelle.

Le remplissage est qualitatif. Pour chaque couple de variables, on se pose les questions
suivantes : existe-t-il une relation d'influence directe entre la variable i et la variable j ? Si
la réponse est non, on note 0, dans le cas contraire, on se demande si cette relation

d'influence directe est faible (1), moyenne (2) ou forte (3) ou potentielle (P).

Cette phase de remplissage aide a se poser pour n variables, n x n-1 questions, dont
certaines auraient eté éludees faute d'une réflexion aussi systématique et exhaustive.
Cette procédure d'interrogation permet non seulement d'éviter des erreurs, mais aussi
d'ordonner et de classer les idées en créant un langage commun au sein du groupe. Elle

permet également de redéfinir les variables et donc d'affiner I'analyse du systéeme.

Signalons, a toutes fins utiles que I'expérience montre qu'un taux de remplissage normal

de la matrice se situe aux environs de 20 %.
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Phase 3 : identification des variables clés avec Micmac.

Cette phase consiste a identifier les variables clés, c'est-a-dire, essentielles a I'évolution
du systéme, d'abord gréce a un classement direct (facile a réaliser), puis gréce a un
classement indirect (dit Micmac pour Matrice d'Impacts Croisés Multiplication
Appliqués a un Classement). Ce classement indirect est obtenu apres élévation en

puissance de la matrice.

La comparaison de la hiérarchie des variables dans les différents classements (direct,
indirect et potentiel) est riche d'enseignement. Elle permet de confirmer I'importance de
certaines variables, mais également de dévoiler des variables qui, du fait de leurs actions

indirectes, jouent un réle prépondérant que le classement direct ne permet pas de déceler.
Utilité et limites
L'intérét premier de I'analyse structurelle est de stimuler la réflexion au sein du groupe et

de faire réfléchir a des aspects contre-intuitifs du comportement d'un systéeme. Ils ne

doivent pas étre pris au pied de la lettre mais surtout faire réfléchir.

Les limites concernent le caractere subjectif de la liste des variables élaborée lors de la
premiére phase, tout comme celui des relations entre les variables (d'ou [l'intérét
d'entretiens avec des acteurs du systeme). Cette subjectivité provient du fait, bien connu,
qu'une analyse structurelle n'est pas la réalité mais un moyen de la regarder. L'ambition
de cet outil est précisément de permettre la structuration de la réflexion collective en

réduisant ses inévitables biais.
c. Analyse des jeux des acteurs

La méthode d’analyse des jeux d’acteurs, Mactor, cherche & estimer les rapports de force
entre acteurs et a étudier leurs convergences et divergences vis-a-vis d’un certain nombre
d’enjeux et d’objectifs associés. A partir de cette analyse, I’objectif de I'utilisation de la
méthode Mactor est de fournir a un acteur une aide a la décision pour la mise en place de

sa politique d’alliances et de conflits.
La méthode Mactor comprend sept phases :
1. construire le tableau "stratégies des acteurs"

2. identifier les enjeux stratégiques et les objectifs associés
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3. positionner les acteurs sur les objectifs et repérer les convergences et divergences

(positions simples)
4. hiérarchiser pour chaque acteur ses priorités d’objectifs (positions valuées)
5. évaluer les rapports de force des acteurs

6. intégrer les rapports de force dans I'analyse des convergences et des divergences

entre acteurs
7. formuler les recommandations stratégiques et les questions-clés de I'avenir
Utilité et limites

La méthode Mactor présente I’avantage d’avoir un caractere trés opérationnel pour une
grande diversité de jeux impliquant de nombreux acteurs vis-a-vis d’une série d’enjeux et
d’objectifs associés. En cela, elle se différencie des recherches issues de la théorie de
jeux qui débouchent souvent sur la construction de modeles appliqués non applicables.
Néanmoins, d’importants progres sont a attendre d’un rapprochement entre les concepts

de la théorie des jeux et la méthode Mactor (Aib & Belmokhtar, 2008b).

La méthode Mactor comporte un certain nombre de limites, notamment concernant le
recueil de I'information nécessaire. On observe une réticence des acteurs a révéler leurs
projets stratégiques et leurs moyens d'actions externes. Il existe une part irréductible de

confidentialité.

3.1.5 [Intérét d’une démarche prospective

C’est avant tout un outil opératoire qui doit conduire a des décisions (investissements,
changement d'organisation, etc.). Cela doit permettre d'éclairer les décisions et d'évaluer
les risques pris. Il s’agira de dégager des "visions™ & 10 ou 15 ans que I'on décline ensuite
pour des échéances plus proches et selon les diverses fonctions de I'organisation. La mise
en ceuvre de cet outil doit ouvrir le champ des possibles, mettre en évidence les
potentialités et resserrer "l'entonnoir” autour de ces potentialités. Enfin, la prospective

ouvre la voie a la planification et offre le moyen d'étre un acteur de I'avenir.

C’est aussi un outil de communication, de motivation et de management. Ainsi, 1’outil
d’aide a la décision que nous avons développé partage avec la démarche prospective le
souci de doter les décideurs et les managers de 1’entreprise d’une vision commune de
I'avenir afin de faciliter la compréhension, et l'acceptation des objectifs et au final
I'appropriation des décisions stratégiques.
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3.2 Le Modéle PESTEL

Il répartit les influences environnementales en six grandes catégories:

Environnement Socio-Culturel

Environnement Légal Environnement Economique
Entreprise
/ A \
Environnement Ecologique Environnement Politique

Environnement Technologique

FIGURE 5: MODELE PESTEL

Environnement Politique :

L’analyse de la situation politique d’un marché existant ou nouveau est inévitable pour
bien le comprendre. Les politiques et les réglementations promues par un gouvernement
peuvent dissuader de nouveaux entrants dans 1’économie, particulierement dans des

zones sous développées, ou en voie de développement (Strategor, 2005).

Environnement Economique :

La santé économique et le bien étre d’un Etat, d’une nation ou d’une région, influence le
processus de prise de décision dans une organisation. Si une zone est en bonne santé
économiquement, et si les consommateurs de cette région ont les moyens réels ou
potentiels de créer un pouvoir d’achat, une entreprise pourra considérer son installation
ou simplement la commercialisation ses produits ou services dans cette zone (Strategor,
2005).
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Environnement Sociologique/Démographique :
Dans cette partie du scan environnemental, le regard est posé sur les tendances de la
population du marché, les attitudes sociales ou les changements de population qui

représentent des opportunités ou des menaces a la stratégie globale (Strategor, 2005).

Environnement Technologique :

La technologie ici fait référence a I’infrastructure nécessaire au fonctionnement des
systemes modernes et des processus. Sans aucun doute, I’accessibilit¢ du Web et de ses
technologies a affecté beaucoup d’organisations, offrant méme a la plus petite une
présence et un moyen d’atteindre des millions de clients potentiels & co(t reduit. De ce
fait, la stratégie d’une organisation peut ¢étre affectée par les changements
technologiques, et la vélocité de ces changements fait que cette variable doit étre

surveillée constamment (Strategor, 2005).

Environnement écologique :

Dans un souci de respect de la réglementation en matiere d’environnement, d’écologie et
de protection de la nature, 1’organisation devra savoir se placer, ne pas déborder, et faire
plus et mieux que respecter les régles: agir dans le sens environnemental. Pour
I’industrie automobile, cela se concrétiserait par la conception de modéles de moins en
moins gourmands en énergies, ouverts aux énergies renouvelables et dégageant de moins

en moins de CO.,.

Environnement légal :

La partie législative représente le cadre juridique dans lequel I’entreprise existe. Un
ensemble de lois, de procédures et de législations est établi afin que chaque organisation
puisse évoluer dans son secteur. Ces lois peuvent représenter aussi bien des avantages
que des inconvénients ; il dépendra de si la loi est du c6té des aspirations de 1’entreprise

ou pas.

Pour les managers, il est important d’analyser comment ces six différents facteurs
évoluent et quel sera leur impact sur 1’organisation ; en particulier parce que la plupart de
ces facteurs sont interdépendants. Le modele PESTEL doit étre considéré comme une
liste de contrdle ; peu importe que telle influence soit classée dans telle ou telle catégorie.
L’essentiel est de n’oublier aucune influence majeure, non de classer méticuleusement
chacune. Au total, comme on peut I’imaginer, 1’analyse de tous ces facteurs et de leurs

interdépendances peut déboucher sur des listes particulierement fastidieuses.
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Afin d’éviter une surabondance de détails, il est donc nécessaire d’adopter une vision
synthétique et d’identifier les variables pivot, c'est-a-dire des facteurs susceptibles

d’affecter significativement la structure d’une industrie ou d’ un marché.

Les variables pivot varient d’une industrie a ’autre, et permettent aux managers de se
focaliser sur des ¢éléments décisifs de I’analyse PESTEL, ceux qu’ils devront traiter en
priorité. C’est la raison pour laquelle une analyse PESTEL doit impérativement se

conclure par I’identification des variables pivot (Johnson & al., 2008).

3.3 Lescing forces de Michael Porter

Le mod¢le des cinq forces de Porter est un outil d’analyse stratégique de I’environnement
concurrentiel d’une entreprise. Porter (1986) part du postulat selon lequel la performance
de I’entreprise dépend de sa capacité a affronter, influencer et résister aux pressions de
son environnement concurrentiel. En effet, 1’objectif principal d’une entreprise doit étre
d’obtenir un avantage concurrentiel sur son marché, ce qui se mesure in fine par sa
capacité a générer du profit. Ce modele a pour but de permettre d’identifier les forces en
présence dans un environnement concurrentiel et leurs intensités, d’adapter sa stratégie
pour obtenir un avantage concurrentiel et ainsi, de réaliser des profits supérieurs a la

moyenne du secteur.

Porter a identifié cinq types de forces qui peuvent s’exercer de manicre plus ou moins

intense dans I’industrie. La figure suivante représente le modele initial :
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FIGURE 6: MODELE DES CINQ FORCES DE PORTER (PORTER 1986)

La menace de nouveaux entrants potentiels : est déterminée par la taille des barriéres a
I’entrée dans I’industrie. En effet, les marchés présentent un certain nombre d’obstacles

qui ne facilitent pas I’entrée d’une nouvelle entreprise ;

La menace des produits de substitution : est liée au fait qu’un besoin de consommation
peut étre satisfait par plusieurs solutions (produits ou service). Ainsi, la voiture peut étre
un produit de substitution a un voyage en train ou en avion. La menace que représente

cette force est d’autant plus grande que :
- Les cots de transfert supportés par les clients sont faibles ;
- Le rapport qualité/prix est similaire.

Le pouvoir de négociation des fournisseurs : correspond a leur capacité a influencer
I’industrie, en termes de prix et de qualité des produits ou services qu’ils fournissent. En
effet, un fournisseur trés puissant pourra imposer des prix plus élevés si la demande n’est
que faiblement élastique au prix. Leur pouvoir de négociation est d’autant plus grand

que :
- Les colts de changement de fournisseur sont élevés ;

- Il n’existe pas de produit de substitution ;
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— L’industrie des fournisseurs est concentrée ;
- Ils représentent une part importante des achats de I’entreprise.

Le pouvoir de négociation des clients : représente leur capacité a négocier le prix, le
niveau de qualité, les services associés, etc. Cette force a un impact direct sur la
rentabilité moyenne d’une industrie puisqu’elle influe sur les revenues ou les cofits du

produit. Un groupe de clients est d’autant plus puissant que :
- lls sont concentrés ou achétent des quantités importantes ;
- Les produits qu’ils acheétent sont standardisés ;
- Ses profits sont peu €levés, ce qui I’incite a réduire ses colits d’achat ;

- Il est susceptible de s’intégrer vers I’amont pour fabriquer lui-méme le

produit.

La rivalité entre concurrents existants : correspond a toutes les manceuvres Qqui
influencent le profit des acteurs de I’industrie tels que les baisses de prix, lancement de

produit ou publicité intensive. Cette force est d’autant plus puissante que :
- Les concurrents sont nombreux ;
- Lacroissance du secteur est faible ;
- Les colts fixes sont élevés ;
- Les barrieres a la sortie sont élevées.

Enfin signalons qu’il est courant de considérer une force supplémentaire, les Pouvoirs
Publics, dans le modéle de Porter bien que celui-ci ne I’ait pas retenu. En effet, bien que
Porter ne le reconnaisse pas, pour des considérations idéologiques selon Johnson & al.
(2008), I’Etat et les agences auquel il a délégué son rdle de régulateur ont le pouvoir
d‘intervenir dans le jeu concurrentiel et en particulier de modifier profondément la

capacité des entreprises a générer du profit.

3.4 Les matrices de gestion de portefeuille

3.4.1 Modele BCG (Boston Consulting Group)
La matrice BCG a été développée dans les années 70, et propose une analyse de la

position concurrentielle d’une entreprise sur un marché donné. L’intérét d’un tel modele
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pour I’entreprise est qu’il lui permet de choisir entre différentes stratégies possible en

fonction de son positionnement dans la matrice (Jonson & al., 2008).
Deux axes d’analyse y sont utilisés :

- Le marché : le critere retenu est le taux de croissance du segment sur lequel
I’entreprise est présente avec ses différents produits. 1l peut étre fort ou
faible ;

- La position de I’entreprise sur le marché : C’est la part de marché relative qui

est utilisée comme critére d’évaluation. Elle peut étre forte ou faible.

Deux hypothéses :

- Une croissance significative du marché correspond a une croissance des

dépenses dues aux investissements ;

- Une grande part relative du marché s'accompagne de bénéfices plus

importants (économies d’échelles).

La matrice BCG aide a la prise de décision par la mise en évidence des différentes
situations possibles de I’entreprise a un moment donné sur un marché particulier. Ceci lui
permet d’évaluer la situation de chacun de ses produits sur leurs marchés respectifs et de
mettre en place une stratégie adaptée de portefeuille d’activité en fonction du constat
réalisé. Cette matrice définit ainsi quatre catégories de produits : les vaches a lait, les

étoiles, les dilemmes et les poids morts.

Dilemmes Vedettes

Fort ) *

Poids Morts Liquidités

Faible X $

Faible Fort

osudonua |
9P 99ULSSI0JI 3P [31IUS10d

v

Part de marché actuelle de I’entreprise

FIGURE 7: LE MODELE BCG

33



Ces différentes situations que rencontre 1’entreprise sur un marché donné sont dues au
cycle de vie des produits (figure 8). En effet, chaque produit suit un cycle de vie qui lui
est propre, caractérisé par quatre phases : le lancement, la croissance, la maturité, le

déclin. La figure suivante met en évidence ces quatre phases :

Ventes

A

P Temps

Lancement Croissance Maturité Declin

FIGURE 8: LE CYCLE DE VIE D’UN PRODUIT

Les caractéristiques de chaque type de produits se résument ainsi :

Les vaches a lait : ce sont des produits arrivés a maturité, ils doivent étre maintenus dans
le portefeuille d’activité de I’entreprise car ils ne nécessitent pas la mobilisation de
ressources complémentaires et qu’au contraire, ils génerent des flux importants de
ressources financieres qui pourront €tre utilisés par ’entreprise pour soutenir d’autres

activités. Par contre, ils n’offrent pas beaucoup de potentiel de développement ;

Les vedettes: ce sont des produits prometteurs pour I'entreprise, ils constituent le
portefeuille d’activité dans lequel ’entreprise dispose d’un avantage compétitif par
rapport a ses concurrents dans des marchés qui présentent encore un potentiel de
développement intéressant. L’entreprise doit développer une démarche stratégique de

soutien a ces produits qui passe par des investissements importants ;

Les dilemmes : ce sont des produits fortement concurrencés qui ne dégagent pas de
profits. Dans ce cas, le positionnement de 1’entreprise se caractérise par un avantage
compétitif non déterminant (part de marché faible) mais dans un secteur d’activité
porteur pour 1’avenir. On parle alors de dilemme car 1’entreprise se trouve confrontée a
un choix stratégique : soit investir de maniére plus importante dans ces produits pour

tenter d’en faire des vedettes, soit se désengager du secteur si les perspectives d’acquérir
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une position concurrentielle significative sont trop incertaines. Ces produits sont appelés

a devenir donc soit des « Vedettes » ou bien des « poids morts » ;

Les poids morts: ce sont des produits positionnés sur un marché déclinant et trés
concurrentiel. De ce fait, ces produits ne dégagent pas des ressources financiéres pour
I’entreprise (part de marché trop faible) et n’en dégageront pas a 1’avenir (marché
mature). En conséquence, ’entreprise n’a aucun intérét a les maintenir en activité et
aurait plutdt intérét a se retirer de ces marchés afin de pouvoir consacrer les ressources

ainsi libérées a son portefeuille d’activité générateur de ressources a I’avenir.

Avantages de la méthode

- Elle reste relativement simple et réaliste ;

- Elle permet d'avoir une représentation globale sur la position stratégique de

I'entreprise.

Inconvénients de la méthode
- Elle reste silencieuse quant aux relations avec les fournisseurs et avec

I'environnement de I'entreprise ;

- Cette méthode n'integre pas les situations de certains secteurs, ou la
concurrence s'integre sur d'autres criteres que les colts (concurrence par

rapport aux clients, aux technologies...) ;

- La croissance n’est pas nécessairement le seul critere d’attractivit¢ d’un

secteur.

3.4.2 La matrice de McKinsey

Ce modecle reprend I’approche proposée par le Boston Consulting Group mais présente
I’avantage d’offrir une gamme de choix stratégiques plus importante pour I’entreprise et
une palette plus large de situation, ce qui permet un positionnement plus nuancé de

I’entreprise par rapport au marché analysé (Mayrhofer 2007).

Ce modeéle prend en compte deux dimensions : l'attractivité du secteur et la position

concurrentielle de 'entreprise sur un Domaine d’ Activité Stratégique (cf. section 4.1).
L attractivité du secteur est jugée par différents criteres :
- Le taux de croissance prévisible du DAS ;

- Les technologies employeées par les acteurs des entreprises du secteur ;
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- Lasécurité des approvisionnements ;
- L'abondance et la qualification de la main d’ceuvre disponible ;
- La part des marchés des entreprises leaders.

Les principaux critéres pour apprécier la position concurrentielle de I'entreprise sur son
DAS sont :

La part de marché relative ;

Le co(t de revient (apprécier par rapport au prix de vente) ;

Le potentiel de I'entreprise en matiere de recherche et de développement ;

La valeur des ressources humaines.

La position de I’entreprise par rapport aux critéres analysés peut étre de trois ordres, a
savoir faible, moyenne ou forte. Ceci permet alors de définir non pas quatre mais neuf

types de stratégies possibles comme le montre le tableau suivant :

TABLEAU 1: LE MODELE DE MC KINSEY (MAYRHOFER 2007)

Valeur du secteur

Moyenne Faible

Maintenir la Maintenir la Rentabiliser
position codte position, suivre le | I’investissement
que colte développement (Vache a lait)

Accroitre les

Position efforts, risque Rentabiliser avec .
Moyenne ) g Retraite sélective
concurrentielle de margina- prudence
lisation
. Retraite : )
Doubler la mise Poids morts :

Faible

progressive et

ou abandonner Lo
sélective

Désinvestissement

Avantages de la méthode
- L’avantage essentiel de cette matrice réside dans sa souplesse d’¢élaboration

autant que dans sa présentation graphique finale ;
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- Cette matrice formalise la position concurrentielle en fonction de sa capacité a

mobiliser des facteurs clés de succes (capacité a innover, maitrise des

achats...) ;

- Elle est plus riche et plus réaliste que la matrice BCG. Ceci la rend

théoriquement plus utilisable.

Inconvénients de la méthode

- C’est une méthode subjective du fait qu’il n’existe pas de méthode

scientifique pour évaluer la position concurrentielle. Ce sont des hommes qui

ponderent les facteurs de succes clés proposeés ;

- FElle nécessite la collecte de bon nombre d’informations. Elle n’est facilement

pas a la portée des PME.

3.5 Un outil de synthese : ’analyse SWOT

Le schéma suivant est une représentation de I’ensemble du processus stratégique tel qu’il

est vu par I’école de la conception :

Evaluation exteme

Menaces et
opportunités dans
Tenvironnement

Facteurs cles de
ZUCCEs l|:'l>

Fesponsabilite

. —_—
sociale

FIGURE 9: ANALYSE SWOT

L’analyse SWOT, de I'anglais Strengths (forces), Weaknesses (faiblesses), Opportunities
(opportuniteés), Threats (menaces), est un outil de stratégie d'entreprise permettant de
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déterminer les options stratégiques envisageables au niveau d'un domaine d'activité
stratégique (DAS). Ce modele est une simplification du modéle LCAG développé dans
les années 1960 par Learned, Christensen, Andrews et Guth (1965), quatre professeurs de

la Harvard Business School.

A Tissue des phases d’analyse de I’environnement interne et externe (figure 9), la
matrice SWOT permet de synthétiser 1’essentiel des éléments a considérer pour la

formulation de la stratégie de I’entreprise.

4. OUTIL DE SELECTION DE LA STRATEGIE

4.1 Stratégies concurrentielles

Tout au long du diagnostic général ont émergé des idées parfois partielles de solutions
(les points faibles a corriger sur tel et tel facteurs clés de succes, les causes des problemes
de fonctionnement, les pistes de stratégies par activité suggérées par le diagnostic de
portefeuille, etc.). Il s’agit maintenant d’intégrer ces éléments pour construire un futur
souhaité. Pour cela il faudra déterminer le positionnement de 1’organisation par rapport a

ses concurrents et définir ses périmetres en termes de produits et de marchés.

Pour pouvoir répondre a la premiere préoccupation, il est nécessaire de découper
I’organisation en Domaines d’Activité Stratégiques — DAS (ou la terminologie anglo-
saxonne Strategic Business Unit - SBU). En effet, la plupart des organisations sont
composées de plusieurs DAS qui interviennent sur des marchés distincts, dont les clients
ont des besoins différents et qui nécessitent des ressources et des compétences
spécifiques. Il faut ainsi procéder a la segmentation stratégique qui permettra d’identifier
les DAS. Il est important de souligner que la segmentation stratégique est un préalable
obligatoire a la définition des stratégies au niveau des DAS, mais qu’il s’agit pourtant

d’une démarche partiellement intuitive, souvent contestable et en tout cas jamais triviale.

Celle-ci est différente de la segmentation marketing qui procéde au découpage des
segments de clientéles afin de définir les couples produits/clients (on obtient des
segments de marché). La segmentation stratégique consiste a subdiviser I’organisation
selon des combinaisons spécifiques de marchés, concurrents, et technologie. La
segmentation stratégique n’englobe pas la segmentation marketing. Elle repose sur des

criteres différents :
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Alors que la segmentation marketing permet d’adapter les produits aux
clients, et de définir les approches de distribution, de prix et de promotion
(Kottler et al. 2008), la segmentation stratégique est censée révéler des
synergies entre activités, des opportunités d’acquisition ou de cessions et de

permettre de délimiter les processus d’allocation des ressources.

Le niveau d’analyse est différent. Un bon nombre des médicaments de
SAIDAL peuvent correspondre a un segment marketing (du paracétamol pour
le quidam souffrant d’un mal de téte occasionnel a I1’insuline pour le
diabétique), pourtant la plupart sont produits dans les mémes usines, utilisent
des technologies similaires et un réseau de distribution identique. Les DAS
seraient plut6t a définir au niveau des classes thérapeutiques (anti-infectieux,

cardio-vasculaires etc.).

La segmentation marketing reléve de la gestion a court terme et peut étre
remise en question au quotidien, en fonction de I’évolution des attentes des
consommateurs. En revanche, la segmentation stratégique est généralement
plus pérenne, méme si elle peut aussi étre affectée par les évolutions de
I’environnement (progres technologique, ouvertures ou fermetures de

marchés, apparition de nouveaux concurrents).

La segmentation d’une organisation en DAS doit généralement faire face a deux écueils

OpPPOSES :

On peut étre tenté d’utiliser un niveau de découpage trop fin, en considérant
que chaque produit, chaque implantation géographique, chaque division
organisationnelle constitue un DAS indépendant. Le risque est d’aboutir au
mieux a une segmentation marketing, au pire a des allocations de ressources
aberrantes, ne laissant aucune possibilit¢é de synergies ou d’économie
d’échelle. La gestion du portefeuille d’activité peut se révéler extrémement

problématique.

A Dinverse, on peut considérer que 1’organisation dans son ensemble
constitue un seul DAS, en refusant de la subdiviser en sous-parties
autonomes. Dans ce cas, il sera impossible de privilégier certaines activités

par rapport a d’autres, d’envisager des cessions ou d’adopter des
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positionnements stratégiques cohérents avec les différents environnements

concurrentiels auxquels les DAS sont confrontés.

Nous avons insisté sur le fait que la segmentation stratégique est une tdche complexe,
face a laquelle les managers sont souvent hésitants. Elle consiste en effet a prendre une
série de décisions qui peuvent avoir des répercussions considérables sur les processus
d’allocation de ressources et sur les positionnements stratégiques. Une des raisons qui
contribuent le plus a la difficulté d’une identification incontestable des DAS est

I’existence de synergies.

4.2 Les stratégies génériques

Les stratégies génériques ou stratégies concurrentielles sont les approches qui permettent

d’établir un avantage concurrentiel a 1’organisation.

4.2.1 Stratégie de domination par les codts

La stratégie de domination par les codts, popularisée par Porter, consiste a atteindre de
facon durable un coQt unitaire inférieur a celui des concurrents pour un méme niveau de
qualité et ceci, pour une cible large (tous les segments du marché ou un grand nombre
d’entre eux). L’objectif d’une stratégie de domination par les cofits est de dominer les
concurrents grace a des prix de vente tres compétitifs permettant toutefois de réaliser des

marges confortables (Porter 1982).

C’est une stratégie qui associe les économies d’échelle, la courbe d’expérience, les gains
de productivité (générés par I’innovation, par I’amélioration de la gestion...). L'efficacité
de cette domination passe par certaines conditions : il faut avoir une bonne connaissance
des codts de I'entreprise et choisir des segments stratégiques durables qui générent une
demande stable. En général, il est alors nécessaire d’installer sur ces segments des

gammes de produit relativement étroites.
Il existe deux types de stratégie de domination par les codts :

- La stratégie de volume : Lorsque, pour une activité donnée, on constate un effet
d’expérience important, la stratégie naturelle deS entreprises en concurrence
consiste a acquérir I’expérience la plus forte, afin de bénéficier des cofits les plus
faibles. Pour avoir I’expérience la plus forte, les entreprises chercheront a avoir la
production la plus grande, et donc la part de marché la plus importante. C’est

pourquoi ces stratégies de colt sont également qualifiées de stratégies de volume.
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En termes stratégiques, le concept d’effet d’expérience pousse donc les
entreprises a consacrer 1’essentiel de leurs ressources a la recherche d’un volume
de production et de vente aussi important que possible, en mettant 1’accent sur le

contréle de leurs codts ;

- La stratégie d’efficience : La mise en place d’une stratégie d’efficience conduit

I’entreprise a chercher a produire mieux, I’avantage de colt est dl & :
- Un recours a des technologies plus performantes ;
- Des modifications apportées aux caractéristiques objectives de 1’offre ;

- Des changements dans le processus de production de 1’offre (adoption par

exemple d’un systéme de production en juste a temps).

La recherche de I’efficience suppose que D’entreprise dispose des capacités de
financement suffisantes et des compétences humaines, techniques et organisationnelles

nécessaires.

Une fois que les colts obtenus sont inférieurs a la moyenne du secteur, ils permettent de
dégager une marge bénéficiaire importante d’ou une amélioration de la rentabilité, cela

permet (Brillman 1998):
- d’améliorer I’autofinancement ;

- de réinvestir dans de nouveaux équipements afin de renforcer la domination

obtenue ;

- d’¢liminer du marché des entreprises dont les colts sont trop élevés et ainsi de

réduire la pression concurrentielle ;
- d’accroitre les ventes et parts de marché.

Toutefois, les choix de standardisation visant a reduire les colts peuvent réduire les
efforts d’innovation de 1’entreprise. De plus, pour continuer & dominer, I'entreprise est
obligée d'innover en permanence gquant a ses processus de fabrication, ce qui implique de
lourdes charges fixes qu'il faut pouvoir dominer au début de cette stratégie, par la suite
on utilisera les liquidités générées par la domination ce qui nécessite la mobilisation de
ressources considérables. Enfin, si le marché a été mal analysé, si I’entreprise ne pergoit
pas les changements de la demande ou si la concurrence se différencie, la stratégie de

domination par les codts aboutira a un échec.
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4.2.2 Stratégie de différenciation

Elle consiste a offrir un produit ressenti différent voire unique par le consommateur. Elle
peut porter sur le produit mais aussi sur la marque, 1’emballage, la publicité, ’image de
marque (exemple: Cartier). Selon M. Porter «une entreprise se différencie de ses
concurrents quand elle parvient a acquérir une caracteristique unique a laquelle les clients

attachent de la valeur ». Elle vise a créer un marché captif.

Pour mettre en ceuvre avec succes cette stratégie, 1’entreprise doit étre bien située sur la
courbe d'apprentissage. De plus, I'entreprise doit savoir contréler ses activités en amont
et en aval et consentir des efforts d'innovation important en veillant a un degre élevé de la
maitrise de la qualité. Enfin, elle doit étre capable de gérer 1’information interne et

externe de maniére performante.
Les différentes stratégies de différenciation reposent sur une segmentation du marché :
- Valoriser les produits vers le haut :

- Les stratégies d'amélioration qui font jouer la marque, le prix, la qualité.
Par exemple, Louis Vuitton entre dans la catégorie des offres améliorées

(produit de luxe) ;

- Les stratégies de spécialisation qui répondent a un besoin spécifique, pour
un segment de marché qui est disposé a en payer le prix. Par exemple,
Rym Sahara qui s’est spécialisée dans le portage de courrier pour

entreprises.
- Différencier le produit vers le bas :

- Les stratégies d'épuration pour présenter un prix inférieur a celui des
concurrents (le prix est ici la seule motivation d'achat). Par exemple,
EasylJet, Allo OTA ;

- Les stratégies de limitation présentent un produit basique, dépouillé,

simplifié et & un prix bas. Exemple : Bic.

La stratégie de différenciation oblige a des efforts de R&D, d'innovation, contréle de la
qualité, et une politiqgue de communication. Elle permet ainsi de se protéger de la
concurrence en rendant difficile I'entrée de nouveaux concurrents et en éloignant la
menace de produits de substitution. De plus, elle permet a 1’entreprise d’échapper a une
guerre sur les prix.
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Toutefois, il faut étre conscient qu’un écart de prix trop important par rapport aux
concurrents risque de 1’éloigner d'office d’une catégorie de clientele. De plus, elle peut
subir le risque de l'imitation ou de banalisation des techniques ou des produits qui lui

retireront I'avantage de la différenciation.

4.2.3 Stratégie de focalisation

Selon Porter, la stratégie de focalisation vise a obtenir un avantage en proposant un
produit & une cible stratégique restreinte, en adoptant une chaine de valeur "sur mesure"
par rapport aux attentes de la cible. Elle est aussi appelée stratégie de concentration ou de

niche.
Cette stratégie comporte deux variantes (cf. Tableau 2):

- la stratégie de concentration fondée sur des co(ts réduits, qui consiste & chercher
un avantage en ayant les colts les plus bas sur le segment cible (exemples :

microordinateurs compatibles, vols charters) ;

- la stratégie de concentration fondée sur la différenciation, qui consiste a se
différencier sur le segment cible (exemple : vétements de grande taille).

TABLEAU 2: STRATEGIES GENERIQUES SELON PORTER(1982)

Avantage concurrentiel

Colts moins élevés Différenciation

Différenciation

. Domination par les
Cible large R
codts

Champ

Concentration Concentration
fondée sur la
différenciation

concurrentiel
Cible étroite fondée sur des codts
réduits

4.2.4 Stratégie d’alliance

Porter (1996) a souligné que la capacité durable a générer un profit supérieur a celui de la

concurrence ne peut passer ni par la réduction des colts ni par la recherche de
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I’efficience opérationnelle, qui reposent sur des pratiques de gestion toujours imitables
par les concurrents, mais bien dans la création de valeur, seule capable de faire accepter
aux clients de payer un prix supérieur aux colts. Doz et Hamel (2000) indiquent que pour
acquérir cette aptitude fondamentale, il existe une alternative a 1’acquisition (croissance
externe) ou au developpement (croissance externe) de ressources stratégiques et de
compétences. Il s’agit de 1’alliance stratégique. Pour ces auteurs, les entreprises se livrent
des batailles pour conquérir les marchés internationaux (impératifs de globalisation) et
pour conquérir le futur (impératifs technologiques). Les alliances constituent un vecteur
privilégié du développement a I’international des firmes, en particulier pour celles dont le
degré d’internationalisation est encore faible. Elles permettent non seulement un acces
simultané a plusieurs marchés mais aussi le renforcement de leur compétitivité a travers

I’exploitation des ressources de leur partenaire.

Selon Strategor (2005), la caractéristique fondamentale des alliances stratégiques est
I'existence d'une certaine concurrence, au moins potentielle, entre des entreprises ayant
affirmé leur volonté de coopérer. C'est un état intermediaire entre la concurrence ouverte
arbitrée par le marché et le rapprochement définitif. Une alliance stratégique est
I'association entre des entreprises concurrentes ou potentiellement concurrentes qui
choisissent de mener a bien un projet ou une activité spécifique en coordonnant les
compétences, moyens et ressources nécessaires plutdt que de se faire concurrence les
unes aux autres sur l'activité concernée, de fusionner entre elles ou de procéder a des

cessions ou acquisitions d'activités.

Aliouat et Taghzouti (2007) font ressortir que les alliances stratégiques ont donné lieu a
différentes lectures, parfois contradictoires, suivant les disciplines qui s’y sont
intéressees. Toutefois, ils ont montré que la création de valeur, sous diverses formes, était
le dénominateur commun a tous ces modeles. Sur le plan stratégique, ils soulignent que
I’alliance permet de réduire leurs codts, de maximiser leurs profits (conquéte de pouvoir

de marché) et d’améliorer leur positionnement concurrentiel.

Notons que cette stratégie peut entrainer une certaine complexité du management de la
coopération (technique, juridique) liée notamment a la gestion des intéréts communs et

intéréts individuels (partage des retombées, opportunisme).
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4.2.5 Critique des stratégies genériques

La littérature sur la stratégie concurrentielle est trés largement influencée par le modéle
théorique de Porter qui tient lieu de « paradigme dominant » de la stratégie
concurrentielle selon Campbell-Hunt (2000). Le modele théorique de Porter ne
parviendrait pas a atteindre 1’état de «science normale », caractéris¢ par 1’existence d’un
dialogue fourni et productif entre les faits et la théorie. Les multiples études qui ont
cherché a en mesurer la validité ont en effet abouti a des résultats contrastés (Cueille &
al., 2003 ; Poisson & al., 2005). Ainsi, d’autres auteurs ont proposé des stratégies
génériques alternatives a celle de Porter. Il s’agit souvent de versions reformulées ou de
recombinaison. A ce titre, on peut citer Mintzberg qui propose de ne retenir qu’une seule
stratégie générique : la différentiation (par les prix, par I’image, par le service, etc.). De
méme, Strategor (2005) ne reconnait que les stratégies de codts ou les stratégies de

différentiation (les autres formes n’étant que des variantes).

Fondamentalement, ces critiques ne remettent pas en cause I’apport de M. Porter qui
invite les entreprises a analyser les forces de I’environnement et & construire un avantage
concurrentiel durable pour assurer sa performance et sa pérennité. C’est cette hypothése
qgue nous retiendrons dans le modeéle de simulation que nous avons développé (cf.
Chapitre 5). Nous proposerons 1’ensemble des stratégies génériques présentées dans cette
section. Toutefois, 1’utilisateur de notre outil devra consacrer un effort d’analyse de
I’environnement externe et d’identification des facteurs clés de succés afin de
sélectionner les thématiques stratégiques, les stratégies fonctionnelles, et les indicateurs
clés de performance qui traduiront le positionnement stratégique qu’il retient. Pour ce
faire, nous avons développé une démarche méthodologique structurée pour guider

I’utilisateur (cf. Chapitre 6).

4.3 Lathéorie des jeux

4.3.1 Introduction

Dans un marché ou la concurrence occupe une place prépondérante sous la pression d’un
environnement de plus en plus hostile et complexe, ’analyse des interactions entre les
acteurs nécessite une grande finesse, voire le recours a des outils mathématiques

permettant de visualiser ces interactions stratégiques de maniere dynamique.

Les outils traditionnels de la microéconomie modélisent la dynamique des marchés — la

concurrence — en insistant sur I’efficacité du marché « parfait » avec pour modéle phare,
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la concurrence parfaite. Le contexte réel des marchés ne répondant pas forcément aux
normes dites traditionnelles, d’autres approches notamment issues de 1’économie
industrielle ont vu le jour afin de compléter les hypothéses de base, en particulier a
travers 1’étude des situations de monopoles (concurrence imparfaite). Le modéle de base

qui va dans ce sens est le triptyque Structures — Comportements — Performances.

Cependant, considérer les différents éléments de ce paradigme comme des « données »
qui s’imposeraient aux firmes exclut d’éventuelles influences que pourraient exercer
certaines firmes sur les autres. Autrement dit, les firmes n’auraient pas de comportements

stratégiques.

Les travaux plus récents se proposent d’interpréter les caractéristiques des marchés dans
un cadre plus riche et plus complexe. Cela passe notamment par 1’abandon de la
simplification commode mais de faible portée pratique qui consiste a traiter toutes les
firmes comme égales. L’introduction de ces asymétries débouche sur les modéles de
théorie des jeux. Dans une approche plus positive que normative, la théorie des jeux a
pour but d’étudier et de modéliser les situations d’interactions stratégiques entre des

agents rationnels sur un marché concurrentiel en utilisant des outils mathématiques.

Dans un premier temps, nous donnerons un bref apercu historique sur la théorie des jeux;
puis nous expliciterons ses concepts de base; par la suite, nous soulignerons le réle et les

limites de la théorie des jeux dans 1’aide a la prise de décisions stratégiques.

4.3.2 Apercu historique sur la théorie des jeux

La théorie des jeux, depuis son apparition, a connu trois grandes étapes :

Période | : des années 20 jusqu’a la fin de la deuxiéme guerre mondiale. Durant cette
période, la théorie des jeux s’est €laborée en prenant comme exemples « les jeux de
société » et leurs prolongements guerriers — jeux dont la principale caractéristique est
d’étre a somme nulle (ou constante) — ce que certains gagnent étant forcément perdu par
d’autres (Kreps 1999).

Le premier résultat de la théorie des jeux est issu du théoreme du Minimax démontré en
1928 par le mathématicien VVon Neumann, qui établit que tout jeu a somme nulle a deux
joueurs comporte une solution formée par leurs stratégies Maximin, solution pour
laquelle leurs gains sont égaux a leurs niveaux de sécurité. Ce niveau de sécurité se
détermine en calculant d’abord son gain minimal pour chacune de ces stratégies (en

supposant que les autres joueurs optent a chaque fois pour les stratégies qui leurs sont les
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plus défavorables), puis en prenant le maximum des gains minimaux ainsi obtenus
(Guerrien 2002).

Période 11 : commence a partir de la parution du livre de Von Neumann et Morgenstern,
Theory of Games and Economic Behaviour en 1944, et qui a pris fin dans les années

soixante-dix.

On parle alors de jeux coopératifs. La théorie des jeux coopératifs s’intéresse aux
« coalitions » que peuvent former des individus rationnels dans le but de maximiser leurs
gains. Dans les jeux coopératifs, le terme « jeux de marché » est utilisé pour désigner des
situations ou des agents économiques — ménages ou entreprises — sont en possession de
biens qu’ils sont disposés a échanger (pour augmenter leur utilité ou leur production),

sans qu’il existe de taux d’échange donnés, a priori.
Période 111 : période actuelle

I1 s’agit de la théorie des jeux non coopératifs, avec I’équilibre de Nash comme concept
de solution privilégié. Les individus sont alors la donnée premiere, et non les coalitions.
Celles-ci ne sont pas exclues, mais la théorie doit expliquer comment elles se forment et

se maintiennent (Kreps 1999).

La théorie des jeux a été consacrée par 1’obtention du prix Nobel d’économie, en 1994,
par John F. Nash, John C. Harsanyi et Reinhard Selten (Nobel 1994). De méme, Robert
Aumann et Thomas Schelling on été récompensés par un prix Nobel en sciences
économiques en 2005 pour leur contribution a 1’amélioration de la compréhension des

conflits et de la coopération par la théorie des jeux (Nobel 2005).

4.3.3 Définitions et concepts de la théorie des jeux
a- Définition d’un jeu (Guerrien 2002)

Un « jeu » est une situation ou plusieurs individus (les « joueurs ») agissent dans un
cadre preécis (les « régles du jeu »), en observant leurs choix mutuels. Ceux-ci conduisent
a une des « issues du jeu », issues qui sont généralement caractérisées par des « gains »
(positifs ou negatifs) pour chacun des participants. Ces gains peuvent se mesurer en
monnaie, en « satisfaction » (celle d’avoir remporté une partie d’échecs, par exemple) ou

en toute autre chose.

Tout modéle économique qui suppose des agents «rationnels» prenant leurs

« decisions » dans un cadre précis peut étre mis sous la forme d’un jeu.
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Exemple : la concurrence parfaite.

Le jeu comporte trois types de joueurs :

- Les ménages : qui demandent des quantités de biens dans le but de maximiser leurs
utilités ;

- Les entreprises qui offrent des quantités de biens dans le but de maximiser leurs
profits;

- Le commissaire-priseur : qui affiche les prix des biens, prix sur la base desquels les

autres agents formulent leurs offres et leurs demandes.

b- Représentation d’un jeu
Au sens de la théorie des jeux, un jeu peut étre représenté sous deux formes :
Forme stratégique

La forme stratégique laisse apparaitre les stratégies des joueurs de maniére explicite et
exhaustive. Elle est souvent appelée « forme normale » par opposition a la « forme

extensive » qui est représentée par un arbre de jeu.
Dans le cas de deux joueurs, la forme stratégique est la suivante :

Joueur B

b o

1 ] p

Joueur A éi (a

by)

)

-eme -eme

Ou : a; et bj désignent respectivement, les i~ et j° stratégies de A et B.
a;j et bjj sont leurs gains lorsqu’ils optent pour ces stratégies.
Forme extensive

La forme extensive résume les caractéristiques du jeu a travers un « arbre » de jeu. Elle
est particulierement adaptée a 1’étude des « jeux a plusieurs coups » (ou a coups

successifs).

On la représente de la maniere suivante :
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Un nceud : représente un « endroit » ou un joueur doit prendre une décision, en

empruntant une des branches de I’arbre issues de ce nceud ;
Une branche : représente une action possible pour un joueur ;

Un chemin : ¢’est un ensemble de branches « contigués » dont la premiere est issue du

nceud initial et dont la derniére représente une action au dernier coup du jeu ;

Un vecteur de gains : se trouve a 1’extrémité de la derniére branche, donné dans 1’ordre

d’intervention des joueurs ;

Une stratégie : c’est un ensemble de branches de I’arbre issues d’un nceud ou le joueur

peut avoir a prendre une décision.

Lorsqu’un joueur ignore — du moins partiellement — quelle est la branche de 1’arbre
(I’action) qui a été retenue par celui qui agit juste avant lui, alors I’arbre de jeu comporte
des « ensembles d’informations » qui relient entre eux certains des nceuds du joueur

concerné.

Dans cette représentation, il est important de distinguer entre les « actions » possibles des
joueurs aux nceuds ou ils sont concernés (actions représentées par des branches de
I’arbre) et leurs stratégies, qui sont des stratégies conditionnelles. Ces derniéres sont donc
représentées par des ensembles de branches, qui correspondent a toutes les éventualités

possibles.
c- Caractéristiques d’un jeu
Pour qu’un jeu soit compleétement spécifié, il faut que soient aussi précisés :
- l’information dont disposent les participants : les «régles du jeu»;
- le domaine de choix de chaque joueur : ensemble de ses stratégies ;

- ladynamique du jeu : la maniére dont interviennent les joueurs.
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i. Information d’un jeu

Les jeux se classent en deux catégories en fonction de la qualité de 1’information dont

disposent les joueurs.
Jeux a information compléte :

Chaque joueur dispose de toute I’information possible, sur les régles du jeu, sur ses
issues et sur les gains qui leur sont associés (les siens et ceux des autres), mais aussi sur
les stratégies dont disposent les autres joueurs, sur leurs motivations et sur leurs
caractéristiques propres. La seule incertitude pour un joueur est celle qui provient des
décisions des autres joueurs, qu’il doit d’une fagon ou d’une autre anticiper avant de faire

son propre choix (Boursin 1998).
Parmi les jeux a information compléte, on distingue :

- les jeux a information parfaite : Les régles du jeu stipulent que les ensembles
d’informations des joueurs n’ont qu’un seul élément (nceud) c'est-a-dire que les joueurs

interviennent successivement.

- les jeux a information imparfaite : Les regles du jeu stipulent que les ensembles
d’informations des joueurs peuvent avoir plusieurs nceuds, ce qui signifie qu’a certains

coups il y a des choix simultanés des actions par les joueurs.
Jeux a information incompléte :

Certaines caractéristiques du jeu peuvent ne pas étre connues de tous les joueurs. Elles
prennent pour eux la forme de « variables aléatoires », dont I’ensemble des valeurs
possibles sont supposées connues de tous. Afin de se ramener & un cadre d’analyse
semblable a celui des jeux a information complete, les théoriciens des jeux supposent

qu’il existe un joueur fictif, qu’ils appellent Nature.

En effet, Harsanyi propose d’introduire ce joueur fictif, appelé Nature, dont le role est de
fixer au début du jeu le type de chaque joueur. Chacun connait son type, mais pas celui
des autres : il y a donc asymétrie d’information. Chaque joueur détermine la stratégie qui
maximise son espérance de gain, compte tenu des types que peuvent prendre les autres
joueurs. Le jeu cesse quand ces stratégies sont déterminées. 1l y a équilibre quand chaque
joueur, constatant le choix des autres, ne regrette rien — équilibre dit de Bayes (relevant

de la catégorie des équilibres de Nash) parce que les joueurs utilisent la regle de Bayes
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(regle statistique calculant une probabilité ex post a partir d’une probabilité ex ante) pour

verifier si leurs anticipations sur le type des autres sont correctes (Boursin 1998).
ii.  Stratégies d’un jeu

Une stratégie est le terme utilisé en théorie des jeux pour désigner les variables — prix,
quantités, couleur d’une carte, face d’un dé, ... — sur lesquelles portent les choix des

joueurs.
Exemple : Concurrence parfaite

- Stratégies des menages : paniers de biens (qui vérifient la contrainte budgétaire) ;

- Stratégies des entreprises : paniers d’inputs/outputs (qui appartiennent a leurs
ensembles de productions) ;

- Stratégie du commissaire-priseur : vecteur de prix (un prix par bien).

En théorie des jeux, on distingue deux types de stratégies :

- Stratégies pures : qui sont des variables certaines.
- Stratégies mixtes : qui sont des distributions de probabilités ayant pour support les
stratégies pures.

iii. Dynamique d’un jeu

Les régles de jeu déterminent la maniere dont interviennent les joueurs. Celle-ci va fixer

la dynamique du jeu. On distingue :

Jeux dynamiques : On suppose que les joueurs décident 1’un aprés 1’autre, le second
ayant pris connaissance de la décision du premier avant de faire son propre choix
(Boursin 1998).

Jeux séquentiels : Les regles de jeu stipulent que les joueurs interviennent selon un
ordre prévu a I’avance, et qui prennent donc la forme d’une séquence — ou d’une suite —
de coups successifs. Les jeux séquentiels sont donc des jeux a plusieurs coups. Mais
méme s’ils font intervenir une dimension temporelle (la succession des coups), les jeux
séquentiels ne peuvent étre qualifiés de dynamiques, car les choix des agents sont
supposés étre faits simultanément et en une fois ; ils portent sur des « stratégies
conditionnelles », qui énumerent les actions des joueurs dans toutes les éventualités

possibles.

Jeux répeétés : Un jeu repéte est un jeu séquentiel repris plusieurs fois de suite (ou méme
indéfiniment), et qui prend donc la forme d’un nouveau jeu ; celui-ci est parfois appelé
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« super jeu », pour le distinguer du jeu qui est répété, appelé « jeu de base ». Le caractére
« répété » des jeux leurs donne certaines spécificités qui permettent des interprétations
particuliéres a travers I’introduction de notions de menaces et de réputations par exemple
(Guerrien 2002).

iv. Dominance d’une stratégie

Une stratégie est dite « dominante » si le gain qu’elle procure a un joueur est supérieur a
celui qu’il peut obtenir avec n’importe quelle autre stratégie, quel que soit le choix fait
par les autres joueurs. Si un joueur dispose d’une stratégie dominante alors toutes ses

autres stratégies sont forcément dominées (Guerrien 2002).
Il est possible de distinguer deux types de dominances :

La dominance faible: Une stratégie domine faiblement une autre si, quel que soit le
choix de I’adversaire, le résultat de la premicre stratégie est préféré au résultat de la
seconde (I’indifférence restant possible, a condition qu’il n’y ait pas d’indifférence pour

tous les choix de I’adversaire).

La dominance stricte: Une stratégie domine strictement une autre si, quel que soit le
choix de l’adversaire, le résultat de la premiere stratégie est strictement préféré au

résultat de la seconde.

4.3.4 Concept de solution d’un jeu

Que peut étre la « solution » d’un jeu ? L’issue « la meilleure pour tout le monde » ?
Certes, a condition qu’une telle issue existe, ce qui est rarement le cas car elle suppose
pour tous les joueurs des gains supérieurs a ceux que peut leur procurer n’importe quelle
autre issue du jeu. Si I’on adopte un criteére moins exigeant, on peut considérer que toute
issue qui est un « optimum de Pareto » est une solution du jeu. Le probleme est alors
celui de la multiplicité des solutions — la plupart des jeux comportent de hombreuses

issues optimales au sens de Pareto (Guerrien 2002).
Ainsi, il n’existe pas de critére qui, appliqué a n’importe quel jeu, en désigne une issue
particuliere comme « solution » incontestable. Apres avoir fait cette constatation, les

théoriciens des jeux proposent des critéres moins ambitieux, qu’ils appellent « concepts

de solution », et qui peuvent étre rangés en deux grandes catégories :

- Concepts de solution de type coopératifs : Ils admettent la formation de coalitions et

accordent une place toute particuliére a I’optimalité de Pareto ; toutefois, leur principal
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inconvénient est qu’ils ne précisent rien ni sur la fagon dont se forment les coalitions, ni

sur le partage des gains entre leurs membres.

- Concepts de solution de type non coopératifs : Le concept de solution privilégié est
I’équilibre de Nash. Mais avant de 1’énoncer, il est important de savoir comment est-Ce
qu’on peut arriver a une solution (ou a un « concept de solution ») dans un jeu non

coopératif. Pour ce faire, nous énongons la méthode suivante.
Méthode d’élimination des stratégies dominées par itérations successives

Lorsqu’on s’intéresse a la « solution » d’un jeu, on commence généralement par chercher
s’il comporte des stratégies dominées, si tel est le cas, on les élimine. Si le jeu de taille
plus réduite auquel on aboutit alors, est tel qu’il ne reste plus qu’une stratégie a la
disposition de chaque participant, alors la combinaison de ces stratégies peut étre
considérée comme une des solutions possibles du jeu (solution dite : a stratégies

dominantes) (Guerrien 2002).

Exemple : Soit le jeu sous la forme stratégique suivante :

B
b, b,
a, | (7.4) (5.5)
A
a, | (67) (4.8)

a; domine a, et b, domine by, de sorte que la solution a stratégies dominantes est donnée

parle couple {as, bo}, avec (5,5) pour vecteur de gains.

Dans le cas de jeux a plusieurs coups, sous une représentation extensive, on appelle

I’élimination par itération des stratégies dominées « la récurrence a rebours ».

L’¢limination des stratégies dominées ne méne pas forcément a une issue unique, et donc
a une solution du jeu. Ceci incite a un élargissement de champ des issues qui peuvent
s’approcher de la notion de solution en définissant un concept de solution pour les jeux

non coopératifs : L’équilibre de Nash.
Equilibre de Nash

Un couple {ai,bj} de stratégies forme un équilibre lorsqu’aucun des deux joueurs n’a
intérét a s’écarter unilatéralement de la stratégie qui est la sienne dans ce couple.
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Autrement dit, chacune des stratégies {ai,bj} est la meilleure réponse a 1’autre (Boursin
1998).

Un équilibre de Nash désigne toute combinaison de stratégies — une par joueur — telle que
chaque joueur a choisi la sienne en prévoyant correctement le choix fait par les autres.
Ainsi, a I’équilibre de Nash, aucun joueur ne regrette son choix, aprés avoir constaté
celui des autres (qu’il a correctement prévu). On dit que 1’équilibre est atteint
lorsqu’aucun des joueurs ne peut maximiser sa position en modifiant son choix. Les «
anticipations » de chacun concernant le choix des autres jouent un réle essentiel dans la
définition de 1’équilibre de Nash (Guerrien 2002).

Si on reprend I’exemple précédent, la solution a stratégies dominantes est donnée par le
couple {a;,b,}, avec (5,5) pour vecteur de gains. Cette solution est un équilibre de Nash,
aucun des deux joueurs ne regrettant son choix au vu de celui de I’autre. Mais elle n’est
pas un « Optimum de Pareto » puisque la combinaison {ay,b;} procure un gain

strictement supérieur aux deux joueurs.

A 1’équilibre de Nash, le jeu est terminé puisque chaque joueur a fait son choix en tenant
compte du choix de ses adversaires. Ceci laisse apparaitre la difficulté de la mise en
évidence de 1’équilibre de Nash dans un jeu a plusieurs coups. En effet, pour qu’un
joueur puisse savoir s’il a fait le choix appropri¢ a chaque fois qu’il a eu a intervenir (et
ne regrette pas la décision prise), il faut qu’il connaisse les décisions qu’auraient prises
les autres joueurs dans toutes les circonstances possibles, et non seulement dans celles

qui se sont effectivement présentées devant eux.

Toute « solution évidente » d’un jeu est forcément un équilibre de Nash (si elle ne 1’était
pas, au moins un joueur regretterait le choix qu’il a fait, de sorte que la « solution »
envisagée n’en serait pas une). Mais la réciprocité de cette proposition n’est pas vraie :
un équilibre de Nash n’est pas forcément « la » solution du jeu. D’abord, parce qu’il n’y
a aucune raison pour que chaque joueur prévoit correctement le choix des autres ; ensuite
parce qu’il peut étre sous optimal. Il n’existe pas de lien entre équilibre de Nash et
Optimum de Pareto. Les théoriciens des jeux attirent d’ailleurs depuis longtemps
I’attention sur ce point, et notamment sur la sous optimalité possible des équilibres

(Guerrien 2002).
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4.3.5 Intéréts et limites de la théorie des jeux pour la décision stratégique

La prise de décision, rationnelle, délibérée et qui mene a ’atteinte de la cible fixée, est
I’objectif de la plupart des organisations. Cependant, il n’y a pas de meilleure méthode
pour prendre une décision, il y a juste de meilleures convenances aux situations et
circonstances qui se présentent. Au-dela des limites qu’elle peut rencontrer, la théorie des
jeux permet d’avoir une idée sur la structuration des interactions stratégiques entre les
participants a travers le calcul des gains et la détermination des concepts de solutions
(Aib & Belmokhtar, 2008b). 11 s’agit non seulement d’apprendre la bonne fagon de jouer
pour la formulation d’une stratégie adéquate, mais aussi de comprendre les possibilités

existantes et les conséquences des régles de jeu imposees au départ.

En termes de limites, il faut noter qu’il y existe une vaste catégorie de jeux qui ne
comportent pas d’équilibre de Nash alors que certaines possédent de nombreux
équilibres. Dans ce dernier cas, la théorie des jeux ne nous permet pas de désigner I’un
d’entre eux en tant que « solution » du jeu ; a supposer que celle-ci existe. Cependant,
avec du recul, il est possible de considérer cette diversité comme une avancée de

I’analyse économique vers le réel (Théron, 2006).

5. EVALUATION DE LA STRATEGIE

Tous les outils et concepts que nous avons présenté au courant de ce chapitre permettent
de définir, de formaliser la stratégie que les managers estiment la meilleure. A la fin de
cette étape, il est nécessaire de 1’évaluer. Pour ce faire, trois critéres de réussite
permettent d’évaluer la probabilité de succes de cette stratégie ainsi défini : la pertinence,

’acceptabilité et la faisabilité (Johnson & al., 2008).

5.1 Pertinence

La pertinence désigne 1’adéquation entre une stratégie et les conclusions du diagnostic
stratégique de 1’organisation. Elle concerne donc la logique intrinséque de la stratégie.
Pour I’évaluer, il convient de déterminer dans quelle mesure celle-Ci correspond aux
tendances et aux évolutions futures de I’environnement, exploite les capacités
stratégiques de I’organisation et répond aux attentes des parties prenantes. Les outils et
méthodes presentés précédemment peuvent donc aider a évaluer la pertinence (cf.
Tableau 3). Il faut souligner ici que c’est la pertinence relative des options qui importe.

Certaines options envisageables sont plus pertinentes que d’autres.
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TABLEAU 3: EVALUER LA PERTINENCE - INSPIRE DE JOHNSON & AL. (2008)

Outil ou concept : Permet de comprendre :

Analyse du jeu des acteurs /  Stratégie des parties prenantes et des concurrents ; rapports de
Théorie des Jeux force

PESTEL Opportunités de croissance, risques de déclin, évolution de la

structure de 1’industrie

5 forces de Porter Forces concurrentielles

Capacités stratégiques Niveau de seuil de performance

Fondements de 1’avantage concurrentiel

Chaine de valeur Opportunité d’intégration verticale ou d’externalisation

5.2 Acceptabilité

L’acceptabilité¢ désigne la performance attendue d’une stratégie. Cette performance peut
étre évaluée selon 3 dimensions: les gains, les risques et les réactions des parties

prenantes.

5.2.1 Lesgains

Ce sont les bénéfices que les parties prenantes peuvent espérer retirer d’une stratégie (en
premier lieu les propriétaires de I’entreprise). Les créations d’entreprise ou les projets
d’investissement sont généralement évalués en fonction de leur gain espéré. Les outils
financiers classiques sont trés fréquemment utilisés pour évaluer 1’acceptabilité des
options stratégiques (Batsch, 1999 ; Arnold, 2005). Les techniques les plus fréquentes
sont le calcul du retour sur capitaux engagés (ROCE : Return On Capital Employed) et le
calcul de la Valeur Actuelle Nette (VAN). Cette dernicre est la technique d’évaluation
d’investissement la plus courante. Elle est basée sur le calcul des flux de trésorerie annuel
net (gains moins dépenses). Ces flux sont « actualisés » afin de refléter le fait que les
gains générés plus tét ont une valeur actuelle supérieure a celle des montants générés
plus tard. Nous la présenterons plus en détail dans la section 9 Modele financier du

chapitre 5.

S’il existe d’autres techniques plus récentes et parfois plus sophistiquées, telle que ’EVA

par exemple (Brillman 1998), il reste que I’utilisation de techniques financiéres comme
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unique moyen d’analyse d’acceptabilité d’une stratégie n’est pas recommandée (Johnson
& al., 2008). Nous verrons dans notre modele que cette technique est utilisée pour un

volet spécifique, celui de 1I’évaluation des projets industriels.

5.2.2 Les risques

L’estimation du niveau de risque associ¢ a une stratégie est nécessaire pour procéder a sa
validation. Le risque peut étre exprimé en termes de probabilité d’échec et d’importance
des conséquences pour 1’organisation. En relation avec le point précédent, il est courant
d’accepter des niveaux de risques plus élevés pour des niveaux de gains attendus plus

importants.

Ici encore, nous retrouvons des techniques issues de I’analyse financiére pour
I’évaluation du risque associé a une stratégie. On utilise notamment 1’impact sur les
principaux financiers : structure du capital ou ratio de liquidité (cf. chapitre 5, notre
modele utilise le ratio « DSCR »). L’analyse de sensibilité est fréquemment utilisée pour
comprendre la relation entre la performance attendue d’une stratégie (par ex. la
rentabilité) et les principales hypothéses qui ont été retenues (par ex. la croissance de la
demande ou I’intensité concurrentielle). Dans notre modéle, nous verrons que nous avons
intégré un module bas¢ sur la simulation de Monté Carlo pour permettre d’effectuer

I’analyse de sensibilité.

5.3 Faisabilité

Il s’agit ici de vérifier les capacités de I’organisation pour I’implémentation effective de
la stratégie. A nouveau, on retrouvera principalement des techniques issues de ’analyse
financiére. Elle repose alors sur la prévision de flux de financement. Ce type d’analyse
est soumis aux difficultés et aux limites inhérentes a toutes les méthodes de prévisions.
Cependant, elle permet de montrer rapidement si la stratégie proposée est réaliste d’un
point de vue financier. L’analyse de la faisabilité financiére peut également étre évaluée
grace au seuil de rentabilité tel que le ROCE déja présenté pour 1’analyse de

I’acceptabilité.

On soulignera ici que la plupart des outils et des méthodes pour analyser la faisabilité de
la stratégie se cantonne au volet financier. Bien que la faisabilité financiére soit
essentielle, il est important de mesurer la compatibilité de la stratégie avec les ressources
et les capacités de D’entreprise. Par exemple, une stratégie de développement de
nouveaux produits destinés aux clients actuels dépend avant tout des compétences
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d’ingénierie ; de la capacité de 1’outil industriel et de la réputation de 1’organisation en

termes de qualité des nouveaux produits.

Une évaluation du déploiement des ressources peut étre utilisée pour se prononcer sur
deux aspects : tout d’abord dans quelle mesure la capacité stratégique de 1’organisation
doit évoluer afin d’atteindre le seuil requis par chaque stratégie, et ensuite quelles sont
les ressources clés et les compétences fondamentales qui doivent étre développées afin
d’obtenir et de maintenir un avantage concurrentiel. Il s’agit de déterminer si ces

évolutions sont crédibles en termes d’échelle, de qualités des ressources et de délais.

Nous verrons plus loin comment 1’outil d’aide a la formulation de la stratégie que nous

avons développé permet de prendre en charge ce type de préoccupations.

6. CONCLUSION

Nous avons passé en revue les principaux outils et concepts utilisés dans le domaine de la
stratégie, leurs intéréts et leurs limites dans 1’¢laboration de la stratégie. L’exploitation
cohérente de ces outils au sein de 1’entreprise n’est pas une chose aisée tant ils sont

nombreux et se référent a des aspects différents du processus stratégique (cf. figure 10).

Ceci souligne I’importance de se doter d’une démarche méthodologique qui permet
d’intégrer de maniere pertinente et cohérente ces outils dans le processus de formulation

de la stratégie.

En particulier, nous avons vu I’importance a accorder a 1’évaluation de la stratégie ainsi
élaborée. Pourtant, nous avons pu constater que la plupart des techniques offertes pour
I’évaluation se limite & une appréciation qualitative générale (pour 1’analyse de la
cohérence) ou aux aspects financiers de la stratégie (pour 1’analyse de 1’acceptabilité et
de la faisabilité). On comprend alors tout I’intérét de disposer d’un outil d’aide a la
formulation de la stratégie, qui permettrait de I’évaluer sur des bases quantitatives et
qualitatives qui inteégre tous les facteurs appropriés pour I’évaluation de la pertinence de

la stratégie.
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Analyse de I’environnement
interne:

Analyse structurelle

BSC et Schéma explicatif de la

Analyse de I’environnement
performance...

externe:
Pestel, 5 forces de Porter, ...

. , . Evaluation de la
Outil de sélection de la

e stratégie:
strgte.gle: Pertinence
Theéorie des Jeux, Acceptabilité
Stratégie concurrentielle, ... Faisabilité

FIGURE 10: LES OUTILS DE FORMULATION DE LA STRATEGIE

L’approche par la modélisation et la simulation permet en effet de vérifier chacun des
aspects de la validité de la stratégie (cohérence interne et externe tout en considérant le
jeu des acteurs; acceptabilité pour les parties prenantes) tout en veillant a sa faisabilité
(au-dela du point de vue financier, en intégrant les capacités stratégiques de 1’entreprise
et leurs différents liens avec les différentes dimensions de la performance de

I’entreprises).
Notre outil sera donc constitué de 2 volets :

- Un modele de simulation du processus stratégique ;
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- Une méthodologie de déploiement intégrant les outils classiques de formulation
de la stratégie et permettant I’apprentissage collectif autour du processus

stratégique.

Certes, il faut souligner a nouveau que I’intérét de notre outil réside dans son réle de
média d’apprentissage collectif; mettant a profit les connaissances individuelles
disséminées au niveau des différentes structures de 1’organisation (aussi bien que les
informations formalisées) et permettant, par 1a méme, la mise en place d’une plateforme
de collaboration entre les principaux acteurs de la stratégie a ces différents niveaux
(dirigeants, planificateurs-stratéges, et managers opérationnels). La communication entre

ces derniers est un vecteur fondamental pour le succes de la stratégie de I’entreprise.

En effet, tant il est vrai que le processus de formulation de la stratégie est souvent affaire
d’analyste et d’outils conceptuels, sa mise en ceuvre nécessite I’implication des membres
de I’organisation. Nous allons a présent nous intéresser a un volet crucial du management

stratégique : I’implémentation de la stratégie.
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CHAPITRE 3 : LE PROCESSUS STRATEGIQUE
— L’ IMPLEMENTATION

“A little of strategy goes a long way. Too much can paralyze or splinter an organization.
That conclusion derives from the possibility that strategy-like outcomes originate from
sources other than strategy”

(Karl Weick)

1. INTRODUCTION

Dans le chapitre précédent, nous avons présenté les principales techniques préconisées
par les experts pour élaborer la meilleure stratégie possible. Pourtant, Love et al. (2002)
apportent que les entreprises échouent trés souvent en raison de la faiblesse de la mise en
ceuvre de leur stratégie, quand bien méme elles auraient congu une excellente stratégie.
De fait, les dirigeants recherchant des conseils sur la mise en ceuvre de la stratégie seront
confrontés a un dilemme : certains chercheurs affirment qu'une stratégie explicitement
articulé méne a I’inertie organisationnelle qui pourrait ralentir la réponse et limiter la
flexibilité de D’entreprise; d'autres assurent que la stratégie doit étre explicitement

formulée pour un effort coordonné de mise en ceuvre.

Apres une longue période de focalisation sur 1’amélioration des opérations et des
processus, de nombreuses entreprises sont désormais allégées, plus plates et plus
efficaces qu’auparavant. En dépit de ces gains, et peut-étre parce qu'ils voient une
diminution des retours de leurs investissements sur [I’efficacité, de nombreux
gestionnaires préconise une nouvelle fois le management stratégique comme la principale
voie vers un avantage compétitif durable (Byrne, 1996 in Love & al., 2002 ; Porter,
1996).

Le développement d’une stratégie de qualité n’est toutefois pas suffisant. La mise en
ceuvre effective de la stratégie est aussi importante pour le succés de I’entreprise (Beer &
Eisenstat, 1996 ; Kaplan & Norton, 2000 ; Wilson, 1994). Malheureusement, les efforts
dans I’implémentation sont souvent infructueux (Hardy, 1996). Malone (1997) a identifié

une des raisons qui explique le taux élevé d’échec dans I’implémentation en affirmant
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qu’ «une question centrale pour les organisations dans le XXI° siécle sera comment
équilibrer contréle Top-Down avec autonomisation Bottom-Up ». Il confirme ainsi que
les praticiens cherchant des conseils sur I’implémentation de la stratégie feront

rapidement face au dilemme « Contrdle vs. Autonomisation ».

Certains auteurs, quant a eux, voient le processus de mise en ceuvre de la stratégie
comme un processus de communication ou construction de sens. Dans ce contexte,
I’intention stratégique explicite et bien articulée sert de cadrage et de fonction de contrdle

qui contribue a la cohérence organisationnelle (Westley, 1990 ; Mintzberg, 2004).

2. PROCESSUS D’ELABORATION DE LA STRATEGIE

2.1 Le modele de la planification stratégique

En dépit de la longue histoire de la recherche portant sur le lien entre la planification et la
performance (Armstrong, 1982 ; Pearce & al., 1987 ; Shrader & al., 1984) cette relation
est toujours une des questions les plus étudiées dans le domaine de la recherche sur le
processus stratégique (Hutzschenreuter & Kleindienst, 2006).

Cette approche invite les managers a exploiter intensivement les outils et concepts que
nous avons présenté dans la partie précédente (ex. PESTEL, 5 forces de Porter, SWOT,
etc.) pour définir les objectifs globaux qui seront détaillés a chaque niveau de la
hiérarchie pour assurer le déploiement de la stratégie. Comme 1’explique Ansoff (1965),
il s’agit d’«une cascade de décisions partant de celles qui sont les plus agrégées et
procédant jusqu’aux plus spécifiques ». Il souligne, d’ailleurs, que cela donne
I’apparence de résoudre le probléeme plusieurs fois a la suite, mais avec des résultats

immensément plus précis.

A ce stade, I’opérationnalisation des stratégies donne naissance a tout un ensemble de
hiérarchies, dont on pense qu’elles existent a différents niveaux et avec des perspectives
temporelles différentes. Les plans a long terme, globaux, « stratégiques », sont situés au
sommet, avec un horizon de plusieurs annees (habituellement 5 a 10 ans), les plans a
moyen terme suivent, avec un horizon de 3 a5 ans, et les plans opérationnels ou a court
terme sont situés en bas, portant sur la prochaine année. Découper le processus en
tranche, verticalement, conduit d’abord une hiérarchie des objectifs, dans laquelle les
buts de base qui doivent étre atteints par 1’organisation dans son ensemble sont

décomposés en cibles spécifiques, puis découpés en une hiérarchie de sous-objectifs. Les
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conséquences de tout ceci sont traduites a leur tour en une hiérarchie de budgets, qui
imposent des contraintes financiéres sur chaque unité de I’organisation. Ce faisant, les
stratégies elles-mémes sont détaillées en toute une hiérarchie de sous-stratégie : les
stratégies de groupe considérent dans son ensemble le portefeuille d’activité de
I’entreprise ; les stratégies d’activité décrivent les positions de chaque unité ; et les
stratégies fonctionnelles définissent les approches du marketing, de la production, de la
R&D, etc. Les conséquences de toutes ces sous-stratégies sont a leur tour traduites en une
autre hiérarchie, celle des programmes d’actions : pour lancer des campagnes de publicité

spécifiques, construire de nouvelles usines, etc. (Mintzberg, 2004).

Le schéma suivant synthétise ce processus basé sur le modele de la planification
stratégique :

1. Missions
i A Phase 1: Définition

des objectifs de
I'organisation

2. Objectifs globaux
¥

A

3. Etude de I'environnement

A 4

A
\ 4
Phase 2: Evaluation
o AEliER SEnT de la Situation
A
\ 4
5. Hypothéses et Scénarios
[Boucle de pilotage
A
6. Stratégies et objectifs
opérationnels
A
A
7. Estimation des résultats Phase 3: Formulation
escomptés de la stratégie
L )
8.ldentification des plans
alternatifs
\ 4
Mesure de la 9. Budgets
pegg::ggggﬁ & A Phase 3: Allocation
L des ressources
{ 10. Programme de réalisation
détaillé

FIGURE 11: MODELE DE LA PLANIFICATION STRATEGIQUE
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Les conclusions des travaux dans ce domaine (Andersen, 2004 ; Berry, 1998 ; Hopkins &
Hopkins, 1997) indiquent une corrélation positive entre la planification stratégique et la
performance. Toutefois, les études montrent que la planification stratégique actuelle n’a
plus rien a voir avec la bureaucratie rigide du processus Top-Down des années 60-70. La
planification stratégique est vue comme un instrument pour améliorer la communication
interne, intégrer les différentes capacités, et coordonner les activités organisationnelles a
travers les différents domaines fonctionnels de 1’entreprise. Cet argument est supporté
par les études qui montrent que la planification stratégique n’est plus la principale voie
d’élaboration de la stratégie (Grant, 2003). Ce dernier montre que des décisions
stratégiques sont prises en dehors du plan pour saisir des opportunités ou faire face a des
menaces ; puis ces décisions sont incorporées ultérieurement dans le plan stratégique.
Ainsi, aujourd’hui la contribution de la planification stratégique n’est pas a trouver en

elle-méme, mais dans sa réalisation intégrative.

L'aspect informationnel peut également contribuer a expliquer que la relation
performances-planification varie en fonction de Il'environnement (Priem, 1995) et du
contexte stratégique (Rogers & al., 1999). Lorsque des quantités importantes
d'informations sont nécessaires, par exemple, dans les environnements turbulents, la
relation stratégie-planification-performances sera plus forte car les informations
nécessaires a l'alignement de la stratégie et la structure de I’environnement de

I’organisation sont exploitées.

2.2 Les processus émergents

Les changements et turbulences sont devenus des parameétres incontournables de
I’environnement organisationnel et exigent une amélioration significative des capacités
d’adaptation en la matiére. Les besoins en mati¢re de transformations organisationnelles

sont désormais continus.

Les travaux récents reflétent tous 1’idée que le développement de stratégies deviendra
forcément un processus actif et itératif impliquant une organisation toute entiére et
nécessitant, par conséquent, le recours a I’apprentissage organisationnel (Quinn &
Mintzberg 2003 ; Mintzberg, 2004).

La réussite organisationnelle dépend des capacités de 1’organisation a voir les choses

sous un jour nouveau, a approfondir sa compréhension des phénomeénes observés et a
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produire de nouveaux schémas comportementaux, principes de base permanents devant

impliquer 1’organisation dans son ensemble.

De ce point de vue, Lorino (1995) définit I’interprétation stratégique comme une
« médiation entre 1’organisation et son environnement ». L’interprétation stratégique est
une interprétation des contraintes fluctuantes de I’environnement, actuelles et futures.
C’est en quelque sorte, un choix de réponse aprés intégration de I’environnement et
projection temporelle. Elle porte sur les chaines de valeur, qu’elle redéfinit constamment.
Si selon Prahalad (1993), les plans ne vont guere au-dela d’une extrapolation du présent
dans le futur, P'intention stratégique doit projeter le futur dans le présent. Cette
dynamique stratégique (émergente) s’appuie notamment sur les retours d’expérience, les

interprétations / ré-interprétations et I’apprentissage collectif.

Ainsi, Langley & al. (2007) affirment que « nous avons besoin de plusieurs approches de
réflexion dans la recherche sur la stratégie des organisations. (...) la perspective de la
stratégie comme pratique (strategy as practice) met 1’accent sur la stratégie comme
'quelque chose que les gens font' et s’oriente vers la description détaillée de ces

activités ».

Le courant de la « strategy as practice » se base sur I'hypothése que la valeur se trouve
de plus en plus dans les micro-activités des membres de l'organisation (Westley, 1990 ;
Langley & al., 2007), cette perspective conceptualise la stratégie comme une action
sociale (Whittington, 1996). Par conséquent, les partisans de cette approche s'efforcent de
comprendre les innombrables micro-activités qui composent la stratégie dans la pratique
(Johnson, Melin & Whittington, 2003) et d’expliquer ce que les différents acteurs
impliqués dans le processus de stratégie font vraiment ; quelles techniques et quels outils
ils utilisent (Jarzabkowski, 2004). Par conséquent, la micro-perspective concerne
I'efficacité des stratéges plutdt que celles des organisations, leur travail et comment ils

apprennent a le faire (Hutzschenreuter & Kleindienst, 2006).

2.2.1 Incrémentalisme logique de Quinn

L'incrémentalisme logique est un terme créé par Quinn (1980). Selon lui, I’art du
management stratégique consiste a intégrer, en permanence, les processus simultanés de
formulation et d’implémentation de la stratégie. L'incrémentalisme logique se veut une

description réaliste des processus de décision stratégique en articulant les modeles
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rationnels de I'analyse stratégique et des systemes formels de planification, d'une part ; et

les modeéles politiques, d'autre part (Strategor, 2005).

Selon Quinn et Mintzberg (2003), I’incrémentalisme logique est la meilleure maniére de
décrire les processus stratégiques. Il s’agit de 1’élaboration de la stratégie au travers de
I’expérimentation et de 1’apprentissage issu d’engagements ponctuels plutdt que d’une
formulation globale de la stratégie. Plusieurs raisons expliquent ce phénomene (Johnson
& al. 2008):

- L'incertitude environnementale: les managers savent qu’il est impossible de s'en
débarrasser, donc mieux vaut veiller aux évolutions et tester des changements

mineurs;

- L'idée générale: les managers n'ont pas une idée précise de ce que doit étre leur
organisation dans le futur. Ils la font évoluer progressivement en se fixant des

objectifs plut6t généraux;

- L'expérimentation: ils s'appuient sur le développement d'une activité de base
solide en expérimentant des activités paralleles (hésitations stratégiques);

- La coordination des stratégies: les dirigeants utilisent alors des processus formels

et informels pour faire émerger une orientation stratégique.

2.2.2 Le modéle des routines d'allocation des ressources

La littérature portant sur la perspective du middle-management (Floyd, 1997) affirme que
les performances organisationnelles sont lourdement influencées par ce qui se passe au
milieu des organisations plutot que par le sommet. Les middle-managers, ou managers
intermédiaires, sont vus comme des acteurs stratégiques clés, participant a la réflexion et

a la mise en ceuvre de la stratégie.

Compte tenu de leur proximité du marché, les middle-managers savent quelles sont les
questions stratégiques qui requierent de 1’attention. Ainsi, ils utilisent leur influence
ascendante pour mettre en exergue certaines problématiques et communique les
informations qui les concernent. En outre, les managers intermédiaires jouent un réle
pivot dans I’implémentation de la stratégie. Leur position intermédiaire entre les
dirigeants au sommet de la hiérarchie et les managers qui sont sur le terrain leur permet
d’exercer une influence descendante a travers I’interprétation et la traduction de la

stratégie en action.
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Le modele des routines d'allocation des ressources (RAR) de Bower & Burgelman

postule que la stratégie émerge a partir de la maniére dont les ressources sont allouées
(Johnson & al., 2008).

A linstar de l'incrémentalisme logique, il considere que l'environnement est trop

complexe, trop incertain, et que les capacités cognitives des managers sont trop limitées

pour tout anticiper.

La stratégie émerge alors de 2 processus (Johnson & al., 2008):

Les négociations entre niveaux hiérarchiques : Les problemes et leur résolution
résultent en général d’une négociation entre les différents niveaux hiérarchiques
de l’organisation, notamment entre la direction générale et les directions
fonctionnelles ou opérationnelles. Les problemes sont souvent provoqués par des
divergences entre les objectifs assignés aux managers et les résultats qu’ils
obtiennent. Les managers doivent alors expliquer ces divergences a leurs
supeérieurs et obtenir leur accord sur les mesures correctives a appliquer. Le
probléme est ensuite réglé au niveau le plus approprié : s’il s’agit d’un probléme
lié au marché, cela concernera vraisemblablement la direction marketing. 1l est
peu probable qu’un probléme de ce type implique I’intervention de la direction
générale. De fait, ce sont généralement les sous-systemes de 1’organisation qui
décident quels sont les problémes qui sont importants et quelles solutions doivent

étre appliquées.

L'influence des Routines d’Allocation des Ressources: Toutes les
organisations mettent en place des systémes, des processus et des standards leur
permettant d’évaluer le succes ou I’échec de nouveaux projets, produits ou
services. Ces routines jouent un rdle majeur dans le repérage des problemes, le
choix des solutions et le montant des ressources allouées a chaque activite.
Beaucoup d’organisations déterminent ainsi I’acceptabilité¢ des nouveaux projets
en fonction de leur rentabilite espérée (voir la section 5. Evaluation de la
stratégie). Or, le niveau de rentabilité exigé influence nécessairement la sélection
des idées proposées (celles dont le retour sur investissement est le plus élevé ou
celles qui impliquent le moins de capitaux par exemples), tout comme le choix

des solutions retenues. Si d’autres critéres d’allocation des ressources étaient
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utilisés, les solutions proposées et sélectionnées seraient vraisemblablement

différentes.

Le modéle RAR est résumé dans la figure suivante :

/ Maisonmere \

Nécessité Propositions
de réduire des cohérentes avec
divergences les RAR
\ Domaine d'activité stratégique <
Nécessité Propositions
de réduire des cohérentes avec
divergences les RAR

Niveau opérationnel /

FIGURE 12 : MODELE RAR ET NEGOCIATION ENTRE LES NIVEAUX HIERARCHIQUES (JOHNSON & al., 2008)

Le modele RAR présente un certains nombres de similitudes avec 1’évolution des
systémes de planification stratégiques car ils sont tous les deux liés au type d’interactions
existant entre les unités opérationnelles et la direction générale. Cependant, Le modeéle
RAR concerne spécifiquement les routines débouchant sur des stratégies eémergentes
(Johnson & al., 2008)

2.2.3 Interprétation politique, interprétation culturelle

Le modéle RAR souligne I’'impact stratégique des négociations entre les différents
niveaux hié€rarchiques au sein d’une organisation, ce qui signale le poids des processus
politiques. Les managers insistent fréquemment sur le fait que la stratégie de leur
organisation résulte des marchandages et des jeux politiques qui opposent soit des hauts
responsables, soit des coalitions internes et des parties prenantes externes (Mintzberg,
2005 ; Johnson & al., 2008). Ces responsables et ces coalitions essaient constamment de
défendre leurs intéréts et leurs points de vue, de maniere a contrbler les ressources

nécessaires aux projets qu’ils pilotent.

L’interprétation politique postule donc que la stratégie résulte de processus de
marchandage et de négociation entre des groupes d’intéréts interneS et externes a
I’organisation. C’est un univers de luttes intestines, de négociations, d’alliances et de

trahisons. L’activité politique est en général considérée comme une influence négative
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mais inévitable, faisant obstacle a 1’analyse méthodique et a la rationalité. Cependant, la
perspective politique suggére également que les processus analytiques et rationnels
associés a 1’¢laboration de la stratégie ne sont pas aussi objectifs et neutre qu’on pourrait

le croire. Les objectifs affichés peuvent refléter les ambitions de certains responsables.

L’information n’est pas politiquement neutre, mais peut au contraire constituer une réelle
source de pouvoir pour ceux qui en contrdle les éléments clés. Par conséquent, la
détention de I’information ou I’ascendant d’un manager sur un autre a partir du controle
d’une source d’information constitue un levier déterminant. Les individus et les groupes
influent peuvent aussi avoir un impact considérable sur I’identification des problémes
cruciaux, sur les objectifs de I’organisation, voire sur les stratégies finalement retenues.
La sélection d’objectifs stratégiques ne dépend pas uniquement des pressions
environnementales ou concurrentielles, mais également de leurs implications en termes

de statut et de pouvoir pour les différentes parties prenantes.

On peut considérer que I’activité politique est liée & deux explications du développement
de la stratégie : I’émergence et I’incrémentalisme. Le lien avec 1’émergence vient du fait
que ce sont les négociations et les marchandages qui faconnent la stratégie, bien plus que
des intentions délibérées et des analyses méthodiques. Les jeux politiques sont également
liés a 'incrémentalisme. En effet, la coalition qui détient le pouvoir dans 1’organisation
I’a généralement obtenu dans le cadre de la stratégie existante. Tout changement
significatif risque donc de menacer ses prérogatives. Dans de telles circonstances, un
compromis avec les autres parties prenantes autour d’une simple adaptation de la

stratégie en cours a toutes les chances de s’imposer.

Enfin, les processus culturels a I’ceuvre dans 1’entreprise ont une influence certaine sur la
formation de la stratégie. La culture organisationnelle correspond aux représentations
mentales collectives qui prévalent au sein d’une organisation, telles que les hypothéses
implicites et les croyances partagées. Elle inclut généralement les routines, les processus

et les structures qui forment le contour du tissu culturel.

On peut ainsi proposer une interprétation culturelle de 1’émergence de la stratégie
(Mintzberg, 2005 ; Johnson & al., 2008), selon laquelle la stratégie découle des
hypotheses implicites et des comportements partagés par les membres de 1’organisation
et son environnement. Ils tendent également a délimiter ce qui est considéré comme un

comportement approprié. Dans une large mesure, I’interprétation culturelle sous-tend les
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explications précédentes : I’incrémentalisme logique est alors un produit de la culture

organisationnelle.

2.3 Synthese

Nous avons vu dans cette partie qu’il existait deux approches a priori opposée (stratégies
délibérées vs. émergentes) conduisant au dilemme entre le contréle et 1’autonomisation.
Nous avons présenté I’approche de la planification stratégique et les avantages qu’elle
comporte en termes de cohérence, de prise en compte des informations nombreuses de
I’environnement, etc. Nous avons aussi montré que la stratégie réalisée était bien souvent
différente en raison des facteurs organisationnels et humains (incrémentalisme,

influences politiques et culturelles).

Processus délibérés Processus émergents
d’élaboration de la d’élaboration de la
stratégie stratégie
« Planification stratégique « Incrémentalisme logique
* Ateliers stratégiques et « Routines d’allocation
groupes de projets de ressources
- Consultants en stratégie « Processus culturels
« Stratégies imposées par « Processus politiques

Iexterne \ /

Enjeux et implications

* Dérive stratégique

» Organisation apprenante

+» Conditions incertaines et
complexes

» Conduire les processus
stratégiques

FIGURE 13: LES PROCESSUS D'ELABORATION DE LA STRATEGIE (JOHNSON & al. 2008)

L’outil d’¢laboration de la stratégie que nous avons développé se propose de rapprocher
les deux points de vue en accompagnant le processus de planification stratégique afin
qu’il évite les écueils d’une approche trop simpliste de la réalité complexe et incertaine
dans laquelle vit I’entreprise ; et afin que ce processus permette au stratége de jouer,
selon les veeux de Mintzberg (2004) le role d’analyste, de donneur de sens, de catalyseur
et de communicateur. Cet outil propose un cadre idoine pour piloter le processus

stratégique dans une approche d’apprentissage organisationnelle.
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3. ORGANISATION

Le lien entre la stratégie et 1’organisation a fait 1’objet de nombreux travaux dont
notamment la fameuse approche développée par McKinsey, 7-S Framework, qui souligne
que I’organisation, au-dela de la structure, intégre le Staff, les Systemes, le Style des
managers, les compétences des employés (Skills), les valeurs de I’entreprise (Shared
value). Pour assurer la performance d’une entreprise, ces 6 paramétres organisationnels

doivent étre mis en cohérence avec le 7°™ S : la Stratégie (Waterman, 1979).

3.1 Entreprise et organisation

Barabel et Meier (2006) définissent 1’organisation comme un ensemble relativement
stable d’acteurs en charge d’une ou de plusieurs missions, disposant de relations plus ou
moins structurées pour réaliser des activités en commun. Au niveau de I’entreprise, il
n’existe pas de définition précise qui fasse I’objet d’un consensus entre les différentes
disciplines concernées. L’entreprise reste en effet un objet d’étude complexe en raison de
la diversité des situations rencontrées (structure juridique, type d’activités, taille et
performance, situation concurrentielle, etc.). Néanmoins, en dépit de cette grande

diversité, il est possible d’identifier certains éléments caractéristiques d’une entreprise :
L’entreprise comme systéme économique :

L’entreprise peut tout d’abord se voir comme une unité de production et de répartition.
L’une des missions généralement confiée a 1’entreprise est de créer de la valeur par la
transformation d’inputs en outputs ou la distribution de biens ou de services vendus sur
un marché. En rémunérant les différents facteurs de production engagés dans le

processus, I’entreprise remplit une fonction de répartition des richesses.
L’entreprise comme systéme social :

L’entreprise est aussi une organisation sociale en tant que lieu de rencontre entre des
acteurs sociaux. Ces acteurs sont porteurs de compétences diverses qu’ils mettent a la
disposition de I’organisation pour atteindre les objectifs fixés, mais aussi d’aspiration
propres qui peuvent favoriser le développement de comportement égoiste. Une telle

démarche suppose donc la mise en place de procédures de contréle et de coordination.
L’entreprise comme systéme politique :

L’entreprise peut également étre un lieu d’affrontements, de conflits entre les membres
de I’organisation, liés a des oppositions d’intéréts collectifs. A ce titre, I’entreprise peut
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apparaitre comme un systeme politique ou les jeux de pouvoir sont nombreux et
influencent le comportement de ces acteurs et la nature des décisions. L’entreprise est
donc un lieu de tensions ou la logique économique et la logique sociale s’affrontent par

nature.

3.2 Typologie classique des structures

Bien qu’intangible, I’élément le plus visible de 1’organisation, et souvent le plus discuté,
est son organigramme. En effet, les organigrammes définissent les niveaux de
responsabilité et préfigurent les roles de chacun au sein de I’organisation. Les membres
de I’organisation s’y intéressent tout particulierement parce qu’il précise les périmetres
de responsabilité et les lignes hiérarchiques. Strategor (2005) définit la structure comme
I’ensemble des fonctions et des relations déterminant formellement les missions que
chaque unité de 1’organisation doit accomplir, et les modes de collaboration entre ces
unités. A chaque unité est délégué un certain pouvoir pour exercer sa mission. Des
mécanismes de coordination assurent la cohérence et la convergence des actions des
différentes unités. D’autre part, Cohen & al. (1995) indiquent que lorsque les managers
décident de la répartition des responsabilités, des activités et du pouvoir parmi divers
individus qu’ils coordonnent horizontalement et verticalement, ils définissent une
structure organisationnelle. La structure est définie pour soutenir les objectifs et mettre

en ccuvre les facteurs clés de réussite.

Les types de structures les plus courantes sont les suivantes (Cohen & al. 1995 ; Johnson
& al. 2008) :

— Structure fonctionnelle : elle est construite a partir des fonctions essentielles a
une organisation, telles que le marketing, les finances, la production, la R&D etc.
Ses principaux avantages résident dans la clarté de la définition des roles et des
taches ainsi que la possibilit¢ pour les dirigeants d’assurer un controle
opérationnel. De plus, ce type de structure permet des économies d’échelle
significative. Enfin, la spécialité fonctionnelle facilite aussi la concentration de
I’expertise qui permet le développement de la connaissance (du moins
fonctionnelle). Toutefois, lorsque la taille de I’organisation augmente et que
I’activité se diversifie, dans un environnement complexe et turbulent, 1’entreprise

devient une juxtaposition de silos isolés.
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Structure divisionnelle : elle est composee de divisions par produits, par clients
ou par zones géographiques. La divisionnalisation résulte souvent de la volonté
de surmonter les problémes rencontrés par la structure fonctionnelle lorsqu’elles
sont confrontées a la diversification de leur activité. Son principal avantage est
que chaque division est capable de se concentrer sur les spécificités de son propre
environnement concurrentiel en utilisant ses propres départements fonctionnels.
Ces structures divisionnelles sont globalement flexibles. De plus, il est possible
de les piloter par le contréle de la performance; les managers pouvant
s’approprier plus facilement la stratégie de leur division. Néanmoins leurs
inconvénients sont de 3 types. D’abord, les divisions, autonomisées, deviennent
souvent des entités indépendantes qui dupliquent, de facto, les activités et les
colts des fonctions centrales. Ensuite, il peut y avoir entrave a la coopération et
au partage de connaissances entre les unités opeérationnelles. Enfin, si les
divisions deviennent trop autonomes, la structure risque de dégénérer en holding,
le siége se contentant de posséder les divisions sans réellement les contréler ni

contribuer a leur performance.

La structure matricielle : ¢’est une combinaison qui résulte le plus souvent du
croisement de divisions produits et de divisions géographiques ou d’une structure
fonctionnelle avec une structure divisionnelle. Elles présentent plusieurs
avantages. FElles facilitent Dapprentissage par dela les frontiéres
organisationnelles. De plus, comme elles permettent d’intégrer plusieurs
dimensions organisationnelles, ces structures se révélent trés flexibles. Elles sont
particulierement trés attractives pour les organisations tres internationalisées car
elles autorisent le cumul d’une perspective globale avec une adaptation locale.
Une entreprise multinationale peut ainsi combiner des divisions géographiques
pour adapter son approche marketing aux spécificités des clients locaux, avec des
divisions par produits en charge de la coordination globale du développement et
de la fabrication, afin de tirer avantage des économies d’échelle. Cependant, du
fait que la structure matricielle remplace la ligne hiérarchique formelle par des
interactions croisées, elle débouche souvent sur des problémes (lenteur de la prise

de décision et conflits potentiels).

La structure par projet: Dans certaines organisations, les équipes sont

constituées autour de projets qui ont une durée de vie limitée. Les structures sont
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donc créées puis dissoutes a la fin du projet, les équipes sont alors réaffectées a de
nouveaux projets. Beaucoup d’organisations utilisent des équipes de ce type en
complément de leur structure traditionnelle. Ce type de structure est par nature
trés flexible. De plus, étant donné que les équipes doivent atteindre des objectifs
clairement définis dans un temps imparti, les niveaux d’implication et de contrdle
sont élevés. Puisque les membres des équipes viennent généralement de divers
département a 1’intérieur de I’organisation, 1I’échange de connaissance est facilité.
Cependant, cette structure présente des inconvénients. En I’absence de contrdle
stratégique, les projets risquent de proliférer de facon anarchique. De plus, la
dissolution permanente des équipes peut géner 1’accumulation de connaissance au

cours du temps.

3.3 Lastructure et la dynamique des Organisations

Les théories des organisations se sont considérablement enrichies avec la publication,
depuis le milieu des années soixante-dix, des travaux d’Henry Mintzberg (1998, 2003) en
particulier avec ses deux ouvrages (réédités a plusieurs reprises): Structure et dynamique
des organisations et Le Pouvoir dans les organisations. L’intérét majeur de ces ouvrages
est d’intégrer les contributions de bon nombre d’auteurs et de construire a partir d’elles
un ensemble de types théoriques de configurations. Celles-ci permettent d’éclairer de
maniere pertinente des questions comme celle du dilemme entre autonomie et contrdle
soulevé lors de notre présentation du processus d’implémentation de la stratégie. Jusqu’a
aujourd’hui, ces travaux font toujours référence dans tous les manuels de management,
avec certes quelques évolutions ca et la dans la terminologie. Nous présenterons ici
I’essentiel de ses travaux avec la terminologie originale, en les commentant a ’aide de

travaux plus récents quand ils permettent d’apporter un éclairage original.

3.3.1 Lastructure

La structure organisationnelle possede deux variables cléset ceci a deux niveaux
différents : celui de ’opérateur et celui de 1’unité organisationnelle. Ce découpage ne
laisse pas les variables sans rapport, puisque 1’une va déterminer 1’autre. Division et
coordination sont bien deux notions comprises 1’une dans 1’autre, on parle également de

différenciation et de liaison.
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Sommet
Stretégique

Ligne
Hiérar-

Technostructure chique

Centre Opérationnel

FIGURE 14: LES 5 COMPOSANTES DE BASE DES ORGANISATIONS (MINTZBERG, 1998)

Comme le montre la figure précédente, Mintzberg décrit 1’organisation suivant cinq

composantes fondamentales :

- Le centre opérationnel : il inclut les membres de 1’organisation qui produisent
eux-mémes les biens et services ou en soutiennent directement la production — les
opérationnelles. C’est le coeur de I’organisation, la partie qui permet a I’ensemble

de survivre.

- Le sommet stratégique : Il est composé des cadres dirigeant de 1’organisation et
de leurs conseillers. Sa fonction est de faire en sorte que 1’organisation remplisse
sa mission de fagon efficace et qu’elle serve les besoins de ceux qui la contrdlent
ou ont du pouvoir sur elle.

- La ligne hiérarchique : Elle regroupe tous les cadres moyens qui siégent dans
une ligne directe d’autorité formelle entre les membres du sommet stratégique et
ceux du centre opérationnel.
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- La technostructure : Elle est composée des analystes. Situés en dehors de la
structure d’autorité formelle, ces analystes sont les moteurs de la standardisation

dans I’organisation.

- Les fonctionnels du support logistique : Il est composé de tous les services qui
fournissent un soutien indirect au reste de [’organisation. Ces unités

fonctionnelles ont connu une croissance importante.

3.3.2 Les mécanismes de coordination

Comme nous I’avons indiqué en présentant le processus d’implémentation de la stratégie,
les entreprises font face a un dilemme : pour assurer ’exécution de la stratégie par
’organisation, comment arbitrer entre le contrdle et 1’autonomie ? Si la structure est un
¢lément clé du succés d’une organisation, ce qui assure le fonctionnement effectif d’une
organisation, ce sont ces processus de coordination formels et informels. Ces processus
peuvent exercer un contréle sur I’activité de 1’organisation et par consequent faciliter ou
géner le déploiement de ses stratégies. Mintzberg considere 5 mécanismes de

coordination :

- Dajustement mutuel : il s’agit de la communication informelle des
O Q individus.

O Q - la supervision directe : consiste en 1’émission d’ordre et de
I’exécution par 1’opérateur, puis par le controle du résultat de

I’opération par une instance hiérarchique.

Les trois derniers mécanismes de coordination relevent de la standardisation. Il est a
noter que ces différents mécanismes peuvent coexister au sein d’'une méme organisation

mais le plus souvent I’un d’eux est dominant sur les activités des opérateurs. Ainsi :

/\ Q - la standardisation des procédés de travail : les taches des opérateurs
! sont programmées. Cela suppose que des analystes de la
! technostructure congoivent et réalisent la programmation.
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0 Q - la standardisation des résultats : les résultats seuls sont programmés
et non les taches, a la suite de fixation d’objectifs mais font I’objet
d’une redéfinition permanente du fait de leur caractére parfois non

mesurable.

- la standardisation des qualifications : recouvre les formations que
O Q doivent avoir les opérateurs par rapport au poste de travail (exemple :
N\ un professeur de 1’enseignement supérieur). De fait, ces opérateurs

sont dotés d’autonomie et de compétences propres.

Il semble exister une organisation susceptible d’étre cette sixiéme configuration. Sa
coordination repose sur la socialisation, soit la standardisation des normes, elle utilise
I’endoctrinement comme élément structurel principal et sa composante dominante est
I’idéologie, sixieme composante de toute organisation, qui indique dans ce cas une

volonté missionnaire :

standardisation des normes (ou idéologie organisationnelle) : renvoie a
0 Q notion de systéme de croyance et de valeurs a propos de 1’organisation.

Pour cette derniére forme, certains auteurs parlent de processus culturels (cf. section
précédente). Lorsque I’environnement est turbulent et complexe et qu’il implique la
maitrise de nombreuse connaissance, la motivation devient essentielle a la performance.
Les processus culturels reposent sur la culture organisationnelle et sur la standardisation
des normes. Le contrdle est indirect et internalisé puisque les membres de I’organisation

partagent sa culture.

Les processus de coordination identifiés par Mintzberg peuvent étre répartis de deux
manieres. Tout d’abord, ils mettent I’accent soit sur le contréle des moyens, soit sur celui
des résultats (Johnson & al., 2008). Les processus de coordination des moyens
concernent les ressources utilisées par [’organisation pour réaliser sa stratégie,

notamment les ressources humaines et financieres. Les processus de coordination des
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résultats s’assurent que les performances correspondent aux objectifs fixés (chiffre

d’affaires, réduction des cotts, etc.).

La seconde maniere de classer les processus de coordination s’intéresse a leur nature qui
peut étre directe ou indirecte. Les processus directs reposent sur une supervision étroite
Ou sur un suivi rigoureux, alors que les processus indirects consistent plut6t a définir les

conditions grace auxquelles les comportements attendus seront incités.

Les organisations utilisent généralement une composition de ces différents processus de
coordination, mais en fonction des enjeux stratégiques, certains prédominent par rapport
aux autres. Ici, c’est le role de ces processus par rapport a la turbulence, 1’apprentissage

et la complexité de I’environnement qui importe.

Les mécanismes basés sur les moyens nécessitent une expertise élevee des contrdleurs,
tout particulierement pour les entreprises devant innover et s’adapter a un environnement
trés dynamique. Si une telle expertise n’est pas disponible, mieux vaut procéder au
contrdle par les résultats. Il est en effet plus aisé de vérifier qu’une unité n’a pas atteint
les objectifs qui lui sont fixé plutét que de dimensionner précisément les ressources

qu’elle devra utiliser pour la mise en ceuvre de la stratégie.

Les processus directs reposent avant tout sur le contact direct des managers, méme si
I’utilisation des technologies de I’information peut autoriser un certain contrdle a
distance. C’est pour cette raison que les grandes organisations, notamment les groupes
internationaux, utilisent plutdét des mécanismes indirects pour coordonner leurs unités
délocalisées. A I’inverse, le controle direct peut se révéler préférable dans les petites

organisations implantées sur un site unique.

4. MANAGEMENT DE LA PERFORMANCE

4.1 La performance

Dans le langage courant, la performance désigne le succeés ou I’exploit. En termes de
gestion elle peut étre définie comme la realisation des objectifs de 1’entreprise. Elle sous-
entend D’existence d’un référant : le but poursuivi. Deux caractéristiques de la
performance ressortent de cette définition : premierement, la performance est
multidimensionnelle, des lors que les objectifs poursuivis par les actionnaires ou les
clients sont différents. Deuxiémement, la performance est subjective puisqu’elle consiste
a quantifier et a comparer le résultat, en 1’occurrence la réalité, par rapport a un souhait.
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L’¢évaluation de la performance n’a pas toujours ¢été effectuée selon I’approche actuelle.
A T’origine, la performance était contr6lée sur la base d’indicateurs de co(t et de volume.
Aujourd’hui, la performance est « pilotée » et intégre d’autres domaines tels que : la
qualité, les délais, I’innovation. Et cela en raison des changements de 1’environnement de
I’entreprise, de I’accroissement de la concurrence, et de la diversification des produits et
services. En effet, pour assurer sa pérennité, elle se doit d’étre réactive, et d’intégrer une

démarche d’amélioration permanente (Aib & Belmokhtar 2006 ; 2008a).

Aussi, ’AFNOR a adopté la définition de I’indicateur de performance formulée par la
commission Indicateurs de Performance de I’AFGI : « Un indicateur de performance est
une donnée quantifiée, qui mesure I’efficacité et/ou 1’efficience de tout ou partie d’un
processus ou systeme (réel ou simulé) par rapport a une norme, un plan ou un objectif

déterminé¢ et accepté dans le cadre d’une stratégie d’entreprise ».

4.2 Les systemes de mesure de la performance

Tout Systeme de Mesure de la Performance (SMP) devrait avoir pour objectif de donner
une vue globale de la performance de I’entreprise et d’éviter les optimisations locales
(Aib & Belmokhtar, 2006). Selon Neely (1996), un systeme de mesure de la performance
peut étre défini comme « un ensemble de métriques utilisé pour quantifier tant 1’efficacité

que I’efficience des actions ».

De nombreux travaux traitent des problématiques liées respectivement a la conception, a
I’exploitation ainsi qu’a 1’évolution des systemes d’indicateurs de performance.
Historiguement, les premiéres contributions des « précurseurs » (a partir des années 85)

concernent des aspects particuliers de 1’expression de la performance.

Dans un second temps, des cadres plus généraux, souvent désignés sous le terme de «
Performance Measurement Systems » apparaissent a partir du début de la décennie 90
avec le modele ECOGRAI et le Balanced ScoreCard (BSC).

Le tableau suivant cite certains systemes de mesure de la performance (Aib &
Belmokhtar, 2006):

79



TABLEAU 4: PRINCIPAUX SYSTEMES DE MESURE DE LA PERFORMANCE

Systeme de mesure de la

performance

Description

La méthode ECOGRAI

Le Balanced ScoreCard de Kaplan
et Norton (BSC)

Le systeme TOPP (Programme de
Productivité pour les Industries

Manufacturieres)

Le systeme AMBITE (Advanced

Manufacturing Business

Implementation Tool for Europe)

Le systtme ENAPS

Le prisme de la performance de

Kenerley et Neely

1990

1992

1992

1996

1999

2000

Consiste a identifier les objectifs et
les variables de décisions associées,
qui sont & leur tour déclinées en

indicateurs de performance.

Contient des indicateurs financiers et
non financiers. Il est structuré en
quatre perspectives : financiere,
client, processus internes et

apprentissage organisationnel.

Consiste en une série de
questionnaires qualitatifs. Integre
plusieurs facteurs critiques de la
performance globale: efficacité,
efficience, habilité aux changements.

Modele formé de cing grands
processus, avec cing mesures de
performance donc 25 indicateurs de
performance stratégique.

Intégre différents aspects de la
performance. Développe le concept
de ’amélioration continue. Basé sur
les deux systemes: TOPP et
AMBITE.

Composé de 5 facettes
interconnectées. La performance est

mesurée pour chacune de ces
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Nous allons procéder a la description du BSC car notre étude utilise ce systeme de
mesure de la performance pour la modélisation du processus stratégique ; puis a une
présentation de la méthode Ecograi qui sera utilisée pour le déploiement de notre outil de

simulation.

4.2.1 Le Balanced ScoreCard de Kaplan et Norton

Le Balanced ScoreCard (BSC), traduit en frangais par « Tableau de Bord Equilibré » ou
« Tableau de Bord Prospectif », fut introduit pour la premiére fois au début des années
1990 a travers les travaux de Kaplan et Norton (1992) dans la revue de la Harvard

Business School.

Le BSC a connu une évolution dynamique depuis les 15 dernieres années. En effet, cette

approche est passée par plusieurs phases de développement (Kaplan, 2010):

- De 1990 a 1996, le focus était porté sur la maniére de mesurer la performance
avec le BSC (Kaplan & Norton, 1992);

- De 1996 a 2000, son intérét s’est déplacé vers les possibilités d’améliorer le
management de la performance au niveau organisationnel (Kaplan & Norton,
2000);

- De 2000 a nos jours, la méthodologie BSC a clairement évolué vers la mise en
ceuvre du processus continu de management stratégique (Kaplan & Norton,
2004).

Kaplan et Norton suggerent dans leurs travaux que ce dont a besoin le décideur pour
I’évaluation de la performance, c’est d’une représentation équilibrée entre les mesures
financieres et les mesures opérationnelles. A travers leur proposition relative au BSC, ils
ont congu un cadre permettant de construire un ensemble de mesures donnant au décideur
un apercu rapide et global de ses activités. Le BSC exprime la vocation et la stratégie de
I’organisation par un ensemble complet d’indicateurs de performance. Il fournit le cadre
de la mise en ceuvre de la stratégie. Ce SMP tire son nom de la recherche d’un équilibre
entre les indicateurs financiers et non financiers pour évaluer la performance sur le court

et le long terme dans un unique document de synthése.
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Les indicateurs non financiers et opérationnels refletent les évolutions essentielles qui
affectent I’entreprise. Les avantages financiers de ces évolutions ne peuvent E&tre
exprimés par les gains a court terme. En revanche, une progression significative des
indicateurs non financiers est le présage d’une création de valeur a venir. C’est ainsi
qu'une augmentation de la satisfaction des clients est le signe d’un futur accroissement
des ventes et des bénéfices. En équilibrant la combinaison des indicateurs financiers et
non financiers, le tableau de bord équilibré attire 1’attention des dirigeants, tant sur les

performances de longues périodes que sur les performances immédiates.

Le BSC est un outil mis a la disposition des dirigeants. Ainsi, ce sont les niveaux
supérieurs qui définissent les indicateurs. Ceux-ci sont ensuite déclinés aux niveaux
inférieurs selon une démarche « Top-Down ». Le tableau de bord traduit ainsi la stratégie
des dirigeants en objectifs concrets pour les exécutants. Les indicateurs transposes aux
niveaux inférieurs sont des sous-ensembles des indicateurs des niveaux supérieurs. lls

montrent la contribution des niveaux inférieurs a la performance de 1’entreprise.

Ce systéme de mesure de performance permet au manager de suivre la performance de

ses activités a travers quatre perspectives importantes a savoir :
La perspective financiere : Comment nous percoivent les actionnaires ?

L’objectif de toute stratégie est d’assurer dans la durée une rémunération satisfaisante des
capitaux engagés. Les indicateurs financiers, orientés mesure de la rentabilité comme le
retour sur investissement ou le résultat d’exploitation, permettent d’évaluer la

performance des actions engagées par le passé.
La perspective client : Comment nous pergoivent nos clients ?

L’amélioration de la rentabilité client est un passage obligé a toutes formes de croissance.
Que ce soit par une augmentation du chiffre d’affaires généré par chaque client et par
segment, ou par un accroissement de la clientele, il faut rechercher toutes les pistes. Les
indicateurs de cet axe sont généralement orientés évaluation de la satisfaction et de la
fidélité des clients, mesure de 1’accroissement de la clientéle et de 1’accroissement de la

rentabilité par client.

La perspective processus internes : Quels sont les processus internes clés de la

réussite?
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La qualité des services délivrés aux clients est directement dépendante de la performance
des processus. Il est important d’identifier les processus clés susceptibles d’améliorer
I’offre et par conséquent la rentabilité servie aux actionnaires. Cette perspective se
rapporte a des processus d’activités internes. Les mesures s’y rapportant montreront aux
dirigeants la bonne marche de leur activité, et si les produits et services répondent aux
exigences et besoins du client. Cette catégorie englobe tous les processus contribuant
étroitement a la création de la valeur sans omettre les processus a cycle plus long comme

ceux liés a I’innovation.

La perspective apprentissage organisationnel : Comment organiser notre capacité a

progresser ?

Pour atteindre les objectifs a long terme, il est indispensable de rénover les
infrastructures. Cet axe concerne trois volets : les hommes, les systemes et les
procédures. Le progres a mesurer porte essentiellement sur la formation des hommes
pour accéder a de nouvelles compétences, 1’amélioration du systéme d’information et la

mise en adéquation des procédures et des pratiques.

L’établissement des différents liens de cause a effet entre chacun de ces facteurs de
performance permet alors de construire le schéma explicatif de la performance de

I’entreprise (appelé aussi carte stratégique « strategic map ») :
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des salariés du systéme responzabilisation

d'information

FIGURE 15: LES 4 AXES DU BALANCED SCORECARD

4.2.2 La méthode EcoGrai
ECOGRALI est une méthode pour concevoir et implémenter les Systémes d’Indicateurs de

Performance pour les entreprises industrielles ou de services (Bitton, 1990).

Cette méthode est une démarche basée sur le triptyque : {Objectif, Variable de décision,
Indicateur de Performance}. Elle tente d’identifier un nombre limité et cohérent
d’indicateurs de performance a partir d’une analyse a trois niveaux suivant un
enchainement logique. Pour chaque objectif identifié sont associés les variables de

décisions qui sont a leur tour déclinés en Indicateurs de Performance.

La méthode propose une démarche générale de conception et d’implémentation en six
phases et elle est basée sur I’implication des futurs utilisateurs du systeme. Elle profite
des outils de la méthode GRAI (Groupe de Recherche en Automatisation Intégrée) qui a
été développée par le Laboratoire d’Automatique et de Productique (LAP) de
I’Universit¢é Bordeaux. Ces outils comprennent notamment des diagrammes de
décomposition, des tableaux de cohérence, des fiches de spécification et deux approches
(respectivement descendante et ascendante) pour la définition des objectifs et des
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Indicateurs de Performance (IP). Elle peut étre appliquée a I’ensemble des fonctions de

I’entreprise ou a 1’une d’entre elles.

Dans la pratique, suite a la détermination des domaines d’application, trois groupes sont

créés pour réaliser le projet :

- le groupe de synthese regroupe les principaux responsables de I’entreprise. Il

oriente et coordonne les travaux et valide les résultats,

- un groupe dédié par domaine est impliqueé dans la modélisation et la définition

des Indicateurs de Performance et,

- un spécialiste GRAI est chargé d’assurer le support opérationnel de 1’étude. C’est

le moniteur de I’exercice.
Les travaux passent par les six phases suivantes :

(0) la phase "0™ a pour objet la modélisation de la structure de pilotage du systeme de
production en utilisant la grille GRAIL Elle aboutit a I’identification des centres de
décision.

(1) On identifie ensuite les objectifs de chaque centre de décision en s’assurant de

leur cohérence.

(2) On identifie ensuite les variables de décision de chaque centre de décision en

analysant les conflits entre variables.

(3) Dans la phase 3, on identifie les Indicateurs de Performance des Centres de
Décision.

(4) La cartographie des trois composants du systeme étant complétée, peut alors
commencer la phase de conception du systeme d’information des IPs (Fiches de
spécification pour chaque IP : informations & traitements nécessaires a la mise a

jour des indicateurs, mode de représentation,...).

(5) la cinquiéme phase est dédiée a I’implantation du SIP dans le systéme

d’information de I’entreprise.

Nous reviendrons plus en detail sur la mise en ceuvre de cette méthode lorsque nous
présenterons la méthodologie de déploiement de notre outil d’aide & la décision (cf.
Chapitre 6).
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4.3 Conclusion : Stratégie, Organisation et Performance

Dans cette partie, nous avons présenté les différents processus d’élaboration de la
stratégie (délibérés et émergents), 1’organisation et la performance de I1’entreprise.
Aujourd’hui les opportunités de création de valeur passent de la traditionnelle gestion
optimale des actifs tangibles a la mise en ceuvre de stratégies basées sur la connaissance :
relation clients, innovation, processus operationnels flexibles et de haute qualite,
technologie de I’information, motivation et compétence des employés. Les entreprises
reconnaissent que leurs avantages compétitifs proviennent de plus en plus des
connaissances, des relations et des savoir-faire intangibles crées par leurs employés. Pour
assurer la performance de ’entreprise, I’implémentation de la stratégie nécessite donc
que toutes les structures de I’organisation et les employés soient alignés et liés a la
stratégie. Kaplan et Norton (2000) soulignent que les organisations ont aujourd’hui
besoin d’un langage pour communiquer leur stratégie ainsi que des systémes et des

processus pour I’'implémenter et obtenir des feedbacks.

L’intégration de ces 3 volets fondamentaux, la stratégie, [’organisation et la
performance, est a la base de notre modéle de simulation (Aib et al. 2010). Chacun de
ces volets sera modélisé par une approche spécifiqgue que nous présenterons lors du

chapitre 5.

5. LES DECIDEURS ET LES STRATEGES

5.1 Les décideurs et la décision

La «décision » est un des concepts les plus utilisés dans les sciences de gestion.

Toutefois, il existe au moins trois grandes approches du concept de décision.

La premiére estime que la décision est un choix de type optimisateur. Dans ce cadre, la
décision est un calcul d'optimisation qui ne prend pas en compte ni le décideur, ni le
contexte. Cette approche est courante dans le domaine du génie industriel et elle s'illustre

par I’application des techniques de recherche opérationnelle.

La seconde approche prend en compte la dimension cognitive des décideurs et
notamment leurs limites de rationalité. Ici, on parle de processus de décision. Il s'agira
toujours d'un choix entre solutions potentielles, mais ce choix se fondera sur un critere de
satisfaction (Simon, 1982). Les neurosciences ont mis en lumiere les confrontations entre

la cognition et I'émotion dans le processus de décision, et le réle des zones cérébrales
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correspondant a la souffrance et au plaisir. C'est ainsi que le processus de décision peut

difficilement étre étudié sous le seul angle de la rationalité.

Une autre approche relativement récente (Klein, 1998) integre, outre le décideur, le
contexte dans lequel se déroule la décision. On parle de Naturalistic Decision Making (le
terme Naturalistic renvoyant au travail des naturalistes). On ne va pas construire un
modele de la décision que devront suivre les décideurs, mais plutdt observer comment les
décideurs se comportent en situation et essayer de modéliser ce comportement. Ici, la
décision n'est plus un choix entre alternatives, mais tout va dépendre de I'expérience du

décideur et de sa capacité a reconnaitre la situation dans laquelle il est.

Au-dela du débat sur la définition du concept de décision, Mintzberg et Waters (1990)
relevent que tout le monde sait que cela existe et ce que cela signifie. Ils soulignent que,
si des ambiguités restent et que des débats continuent autour de la maniére avec laquelle
les organisations prennent des décisions, personne ne remet généralement en cause le fait

que les organisations font des choix et prennent des décisions.

Pourtant apres avoir longuement étudié le processus de formation de la stratégie réalisée
(qu’ils définissent comme «un modele qui se dessine dans un flux de décisions »),
Mintzberg et Waters reconnaissent qu’il est tres difficile, voire impossible, de trouver des
traces tangibles que des décisions ont bien été prises. En effet, selon eux, si la décision
est un engagement a agir, alors la trace qu’elle devrait laisser dans 1’organisation peut
aller d’une déclaration formelle d’agir (dans un compte rendu de réunion) a rien du tout.
Il arrive aussi souvent que des actions soient réalisées sans qu’il y ait eu une décision
préalable. C’est ainsi qu’ils en sont arrivés a redéfinir la stratégiec comme « un modele

qui se dessine dans un flux d’actions » (Mintzberg & Waters, 1990).

5.2 Qui sont les stratéges ?

Gavetti et Rivkin soulignent que la stratégie d’une entreprise est aussi bien dans la téte
des managers (comment ils voient le monde) que dans le corps de 1’organisation (ce que
I’entreprise fait). Tracer la genése de la stratégie implique, par conséquent, de
caractériser la recherche des managers en deux domaines connexes : 'univers de la

pensée et I’univers de 1’action (Gavetti & Rivkin, 2004).

Nous allons passer en revue les acteurs qui participent au processus stratégique : les

dirigeants, les membres de la direction de la stratégie et les managers opérationnels.
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5.2.1 Lesdirigeants

Il est communément admis que la stratégie est le travail des dirigeants : ceux-ci doivent
s’extraire des taches opérationnelles afin de se consacrer aux grandes questions
stratégiques. Si les dirigeants sont trop impliqués dans D’activité quotidienne de
I’organisation, ils risquent d’étre accaparés et de perdre de vue les orientations a long
terme, voire de représenter les intéréts de leur propre fonction ou division plutét que ceux
de l’organisation dans son ensemble. Dans les entreprises, les titres portés par les
dirigeants soulignent leur responsabilité stratégique : les dirigeants définissent les
problemes, les managers les résolvent. En réalite, le r6le des dirigeants va bien au-dela de
la définition des orientations d’ensemble, de méme qu’ils jouent des roles trés différents
selon qu’ils sont directeurs généraux, membres du comité exécutif ou membres non

exécutifs.

Le Directeur Général est souvent considéré comme le « stratége en chef », responsable en
dernier ressort de toutes les décisions stratégiques. En général, les directeurs généraux
des grandes entreprises consacrent un tiers de leur temps a la stratégie. Michael Porter
souligne I’'importance d’un leader stratégique, capable de définir ce qui est cohérent ou
non avec une stratégie d’ensemble. Dans cette optique, le directeur général est I’auteur de
la stratégie et il est responsable de son succes et de son échec. La clarté de cette
responsabilité individuelle permet incontestablement de focaliser 1’attention, mais elle est
risquée. Cette centralisation peut déboucher sur une personnalisation excessive : en cas
de probléme, 1’organisation est alors tentée de se contenter de changer de directeur

général plutdt que de se pencher sur les failles de sa stratégie.

Les membres du comité exécutif (ou de direction) ont également une responsabilité dans
la stratégie. Par leur expérience et leur perspicacité, ils peuvent tout d’abord contribuer a
la réflexion du directeur général. En théorie, ils devraient étre capables de mettre a
I’épreuve la vision du dirigeant et de stimuler le débat autour de la stratégie. En pratique,
les membres du comité exécutif sont le plus souvent contraints de trois manieres
différentes. En premier lieu, sauf dans les grandes entreprises, ils conservent une
responsabilité opérationnelle susceptible de biaiser leur réflexion stratégique : un
directeur marketing doit parallelement résoudre des questions de marketing, tout comme
un directeur de production est chargé de la bonne marche de la production.
Deuxiéemement, les membres du comité de direction sont habituellement nommés par le

directeur général, ce qui réduit leur indépendance et leur faculté critique. Troisiemement,
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les comités de directions sont souvent victimes du phenomene de groupthink, c'est-a-dire
la tendance a préserver le consensus et a eviter tout conflit interne. On peut légitimer
cette dérive en cherchant a diversifier les profils (en termes d’age, d’expertise, de sexe,
ou de culture) et en maintenant une ouverture d’esprit grace a la nomination

d’administrateurs non exécutifs.

Les administrateurs non exécutifs (membres du conseil d’administration de I’entreprise)
devraient théoriquement avoir une vision objective sur la stratégie, puisqu’ils n’ont pas
de responsabilité interne. Méme si ’on constate des différences en termes de
gouvernance d’entreprise d’un pays a un autre, le président du conseil d’administration
est souvent non exécutif. Il est chargé de faire le lien entre le directeur général et les
actionnaires, ce qui lui donne la capacité d’amender significativement la stratégie.
Seulement en pratique, cette capacité est limitée. Les administrateurs non exécutifs
exercent le plus souvent leur activité principale en dehors de I’organisation. Leur rdle est
donc au mieux consultatif : ils peuvent controler et discuter les orientations stratégiques

définies par le comité exécutif.

Enfin, la capacité des dirigeants en termes de construction de la stratégie ne va pas de soi.
Les managers sont souvent promus a des réles stratégiques sur la base de leurs succes
opérationnels ou de leur expertise dans une fonction particuliere. Or, ce type d’expertise
ne les prépare pas nécessairement aux taches analytiques et managériales que requiert la

construction de la stratégie.

5.2.2 Les membres de la direction stratégie / planification

Une direction de la stratégie (ou de la planification stratégique) est composée d’individus
dont la responsabilité formelle est de contribuer aux processus stratégiques. Les petites
organisations n’engagent que trés rarement des experts chargés d’élaborer leur stratégie.
En revanche, les directions de la stratégie sont relativement fréquentes dans les grandes
entreprises (c’est le cas des Groupes Sonatrach, Saidal ou encore Watanya Telecom
Algérie par exemple) et de plus en plus répandues dans le service public (la plupart des
ministéres techniques en Algérie posséde une direction de la stratégie et de la

planification).

Les membres de la direction stratégie ne se contentent pas de travailler sur un plan
stratégique a 3 ou 5 ans. lls recherchent également des cibles potentielles pour des

acquisitions, maintiennent une veille concurrentielle et aident les responsables de zones
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géographiques a elaborer leur propres stratégies. De plus, leur réle ne se limite pas a une
tache analytique et fonctionnelle : ils doivent également communiquer, savoir travailler
en équipe et posséder une capacité de conviction. Les membres d’une direction de la
stratégie sont souvent recrutés au sein de 1’organisation, car cela leur permet de
bénéficier d’un avantage en ce qui concerne 1’aspect non analytique de leur tache : il
bénéficie de la compréhension intuitive du fonctionnement de 1’organisation, connaissent

les réseaux d’influence internes, et sont plus crédibles aupres de leurs anciens collégues.

Les membres de la direction stratégie ne prennent pas de décision par eux-mémes.

Cependant, ils menent en général trois taches importantes :

- La récolte d’information et I’analyse : ils ont le temps, les compétences et les
ressources nécessaires pour fournir les informations et les analyses nécessaires

aux décideurs.

- La gestion du processus stratégique : que ce soit pour le siege ou pour les
domaines d’activité, les membres de la direction stratégie peuvent assister les
managers dans leur cycle de planification. Ils fournissent des structures, des
modeles analytiques et des formations internes qui permettent aux responsables
opérationnels de construire eux-mémes leur stratégie. De méme, ils peuvent aider
le directeur général a concevoir un processus stratégique cohérent avec ses

objectifs.

- Les projets spéciaux : les membres de la direction de la stratégie peuvent
constituer une ressource précieuse pour assister la direction générale dans la
conduite de projets spéciaux tels que 1’acquisition ou le déploiement d’un

programme de changement stratégique.

Pour toutes ces raisons, les membres de la direction de la stratégie sont les utilisateurs
privilégiés de ’outil d’aide a I’élaboration de la stratégie que nous avons développé.
Typiquement, ils seraient chargés de 1’exploiter, en collectant les données nécessaires a
son parametrage et en organisant les ateliers de travail avec les différents membres de

I’organisation, notamment, les managers opérationnels.

5.2.3 Les managers intermédiaires
La plupart des théories classiques du management excluent les managers intermédiaires
de la fabrication de la stratégie : ils sont considérés comme trop impliqués dans les

activités quotidiennes pour développer une perspective a plus long terme suffisamment
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objective. 1ls doivent se contenter d’appliquer. Or [I’implication des managers
intermédiaire dans la formulation de la stratégie présente au moins deux avantages. Tout
d’abord, cela peut conduire a de meilleures décisions car, a la différence de bien des
dirigeants, les managers intermédiaires sont en contact direct et quotidien avec la réalité
de ’organisation et ses marchés. Deuxiémement, les managers intermédiaires qui ont été
impliqué dans le processus de formulation de la stratégie seront mieux a méme de
Iinterpréter lors de son déploiement, d’adhérer aux objectifs stratégiques et de

communiquer plus efficacement la stratégie aupres de leurs équipes.

De fait, les managers intermédiaires sont de plus en plus souvent impliqués dans la
fabrication de la stratégie (cf. section 2.2 Processus émergents). Tout d’abord, beaucoup
d’organisations adoptent des structures décentralisées afin d’accroitre 1’autonomie et la
responsabilisation face a un environnement concurrentiel dynamique. Deuxiémement, le
niveau croissant des formations au management permet aux managers intermédiaires
d’étre plus qualifiés et plus confiants a 1’égard de la stratégie : ils sont plus volontaires et
plus compétents pour traiter ce type de questions. Troisiemement, la tertiarisation de
I’économie implique que la principale source d’avantage concurrentiel est de moins en
moins le capital alloué par la direction générale mais plutot les connaissances détenues
par les individus impliqués dans les activités opérationnelles. Les managers
intermédiaires peuvent comprendre et influencer ces sources d’avantage concurrentiel

d’une maniére beaucoup plus efficace que les dirigeants.

5.3 Enjeux liés a la connaissance des stratéges

Selon la perspective de 1’ « échelon supérieur » (Hambrick & Mason, 1984), les
caractéristiques des strateges ont des incidences importantes sur les résultats
organisationnelles car ceux-ci sont autorisés a prendre des décisions stratégiques. C’est
ainsi qu’un ensemble d'études a exploré I'effet des caractéristiques des stratéges sur les
performances de I’entreprise et son contexte stratégique, respectivement. Pour ce qui est
des implications sur les performances, il a été montré qu’une forte influence pouvait étre
exercee par les différentes caractéristiques cognitives des strateges telles que la certitude
(Isabelle & Waddock, 1994) ou I’autoévaluation (Hiller & Hambrick, 2005).

D’autres études (Ferrier, 2001 ; Lant & al., 1992) ont associé les caractéristiques des

strateéges au contexte stratégique. Quelques-unes d'entre elles ont exploré les effets de la

91



taille du groupe de strateges (Golden & Zajac, 2001) et son hétérogénéité (Lant & al.,

1992) sur les changements stratégiques.

D'autres études encore (Farjoun & Lai, 1997 ; Hiller & Hambrick, 2005 ; Song & al.,
2002) ont exploré directement I'effet des caractéristiques cognitives sur le contexte
stratégique. La encore, un impact significatif a été trouvé. Ces études ont montré
I'influence du patrimoine culturel. Par exemple, les managers américains ont été
identifiés comme préférant des stratégies de différenciation, alors que les managers

japonais préféraient des stratégies de domination par les co(ts.

Une conclusion importante de Hutzschenreuter et Kleindiest (2006) porte sur le fait que
ces études montrent qu’étant donné que les strateges prennent des décisions en cohérence
avec leurs modeles cognitifs, qui sont fonction de leurs caractéristiques, ces
caractéristiques sont associées a des résultats organisationnels. Ainsi, les caractéristiques
des strateges fournissent une source importante d’explication sur le comportement des

strateges et, par conséquent, sur le comportement des organisations.

Afin de cerner les phénomeénes relatifs a la prise de décision, il est important d’effectuer
un point sur les différentes théories existantes. On reconnait trois stades majeurs

chronologiquement (Fernandez, 2000):

L’approche rationnelle est la premiére théorie des sciences de la décision. Elle est
fondée sur le modele de « I’homo economicus » et la rationalité de 1’action. L’homo
economicus a pour logique d’action de rechercher le maximum de profit pour un budget
donné. Par principe, le probléme est bien défini, et ’homo economicus prend toujours la
meilleure décision aprés un calcul rigoureux. Il est bien entendu complétement informé,

y compris sur les conséquences de ces actions.

L’approche probabiliste affirme que les hommes ne sont pas toujours aussi rationnels
qu’ils le paraissent. La théorie des jeux qui s’inscrit dans cette approche, propose un
cadre arithmétique et probabiliste, rapportant les criteres de choix possibles a une
dimension quantifiée. De méme, cette approche suggere que le décideur se fonde sur des
informations incompletes ou imprécises et ne maitrise que partiellement les
conséquences de ses actes. Il ne recherche pas la solution optimale mais effectue un
choix acceptable, compte tenu de sa connaissance, en developpant la stratégie a la

situation.
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Enfin, I’approche psychologique privilégie la psychologie du décideur et la stratégie
mentale de résolution de problémes en fonction de sa personnalité et de ses motivations
propres. Cette théorie, la plus récente, met en avant la subjectivité de I’acteur et se

rapproche beaucoup plus de la realité de la décision dans I’entreprise.

Pour aborder cette derniere approche, il est nécessaire d’identifier, d’extraire, d’analyser
et enfin de formaliser cette stratégie mentale, que I’on peut définir en tant que
connaissance implicite détenue par les décideurs. Or, ce processus correspond a une
discipline récente qui est née au cceur de 1’entreprise : la Gestion des Connaissances ou le

Knowledge Management.

Nous présentons ci-apres les principaux termes relatifs a la connaissance, ainsi que les

fondements de la Gestion des Connaissances.

5.4 La connaissance

Avant méme de parler des apports de la gestion des connaissances pour 1’entreprise, il est
apparu nécessaire de définir la terminologie liée au concept de « connaissance». Nous
présentons un référentiel commun de la terminologie la plus fréquemment utilisée dans le

champ lexical de la « connaissance ».

Il existe plusieurs définitions pour la notion de connaissance. Il est donc difficile de
s’entendre sur une définition universelle. Nous avons retenu celle de Schreiber et al.
(1999) :

« La connaissance est une information a propos de 1’information. Elle nous permet de
dire quelque chose a propos de I’information. Elle peut souvent étre utilisée pour inférer
de nouvelles informations. Ces informations ne représentent qu’une collecte de données

organisées pour donner forme a un message ».

Une donnée est « un fait discret et objectif ; elle résulte d’une acquisition, d’'une mesure
effectuée par un instrument naturel ou construite par ’homme. Elle peut €tre qualitative
ou quantitative. Il n’y a normalement pas d’intention ni de projet dans la donnée, c’est ce

qui lui confére son caractére d’objectivité » (Prax, 2000).

Une information est «un ensemble de données organisées pour donner forme a un
message résultant d’un contexte donné et donc parfaitement subjectif. En d’autres termes,

une information est une donnée interprétée » (CIGREF, 2000).
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La différence entre la connaissance et I’information dépend du role joué par 1’étre
humain. Dans le cas de la connaissance, les individus réalisent les fonctions de porteurs,
créateurs, et utilisateurs. Dans le cas de I’information, ces mémes fonctions peuvent
exister « en dehors » des humains et sans leur influence directe. En effet, les informations

peuvent étre identifiées, organisées et distribuées avec des supports technologiques.

En résumé, si on établit une comparaison entre ces trois concepts, la connaissance est un
concept plus profond, plus large, plus riche et plus complexe. Ainsi, la connaissance est
un mélange d’expériences, de valeurs, d’informations contextuelles et de perspicacité qui
fournit un cadre de raisonnement pour évaluer et incorporer de nouvelles expériences et

de nouvelles informations.

Tandis que les données se trouvent dans des transactions ou des enregistrements,
I’information dans des messages, la connaissance est obtenue a travers des individus ou

des groupes de personnes qui en sont détenteurs. Ce lien est illustré a travers la figure

suivante :
Elaboration
Interprétation de
données .
Apprentissage
i Donnée ! » Information » Connaissance
Symboles non Symboles interprétés et Structures du
interprétés structures du symbole symbole interprété

FIGURE 16: DONNEE, INFORMATION ET CONNAISSANCE (BENMAHAMED, 2006)

Dans leur ouvrage de référence, « The Knowledge Creating Company », Nonaka et
Takeuchi (1995), deux experts japonais du Knowledge Management, mettent en évidence
deux formes différentes sous lesquelles se présente la connaissance : une forme tacite et

une forme explicite.

- Les connaissances tacites qui comportent, d’une part, un volet cognitif, a savoir
les modeles mentaux que les humains se forment sur le monde (les aidant a
percevoir et définir leur vision du monde) et, d’autre part, un volet technique,
c’est a dire le savoir-faire concret, des habiletés s’appliquant dans des contextes
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spécifiques. Une partie de ces connaissances est explicitable, mais reste limitee
par la barriere du tacite.

- Les connaissances explicites qui sont capturées dans des bibliothéques, des
archives et des bases de données. L’une de leurs caractéristiques importante est
qu’elles sont indépendantes de leur détenteur initial.

Le modeéle de la création et de la capitalisation des connaissances repose sur la distinction
entre savoir tacite et savoir explicite. Le savoir tacite est enraciné dans I'action, dans les
routines, dans un contexte spécifique (ce qui peut augmenter la productivité personnelle
au niveau individuel et l'avantage concurrentiel au niveau de I'entreprise). Le savoir
explicite est la connaissance codifiée, transmissible en un langage formel et systématique
(production de données au niveau individuel, et gestion électronique documentaire au

niveau de I'entreprise).

En gestion des connaissances, 1’objectif de la formalisation des connaissances est
d’obtenir des connaissances explicites. Cette formalisation est rendue possible a travers
I’utilisation de méthodes qui ont pour avantage de rationaliser un processus, notamment

lorsque celui-ci est complexe (Benmahamed 2000).

6. VERS UNE SYNTHESE : LE CADRE INTEGRATEUR DE
HUTZSCHENREUTER ET KLEINDIENST

Les écoles présentées jusque-la ont chacune une perception différente du concept
stratégique. De plus, les différents travaux consacrés au processus stratégique se sont
attelés a étudier des aspects forts variés allant de la planification stratégique aux aspects
cognitifs du décideur en passant par 1’organisation des entreprises. Afin de synthétiser
ces différentes approches, Hutzschenreuter et Kleindienst (2006) ont exploité un grand
nombre de travaux scientifiques traitant de la stratégie. Leur travail avait pour finalité
d’évaluer la contribution de la littérature a I’évolution de la pensée stratégique et

d’explorer de nouveaux horizons non encore exploités.

Une analyse soigneuse du corps de la littérature a indiqué trois grandes catégories de
facteurs appropriés dans la recherche du processus stratégique : les antécédents, le

processus strategique, et les résultats.

Les facteurs et les corrélations identifies sont montres sous la forme d’un cadre intégrateur
sur la figure 17. Le cadre est constitué de cing ensembles d’antécédents et cing
ensembles de résultats identiques a ces derniers :
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- Le contexte environnemental : Ayant lieu dans le contexte environnemental,
les processus de stratégie sont influencés par des attributs environnementaux
tels que l'incertitude, la complexité, la munificence et le dynamisme aussi
bien que par la politique et la réglementation.

- Le contexte stratégique : qui est défini par la position et les différents
mouvements stratégiques possibles pour I’entreprise.

- Le contexte organisationnel : qui, par ses attributs statiques et dynamiques,
a une influence forte sur le processus stratégique comme la structure de

I’organisation, la culture, les valeurs et les procédures.

- La performance passée : 1’échec ou le succés d’une entreprise dans le passé
conditionne les choix stratégiques des dirigeants et la performance future.

Les antécédents aussi bien que les caractéristiques du processus influencent des résultats

économiques et non-économiques. Conceptualisant le processus stratégique comme un

processus périodique, il est évident que ses résultats sont également le contexte dans lequel

le processus suivant se produit.

En d’autres termes, les résultats a la période T représentent les antécédents a la période

T+1.

96



T+1 1
- _
_ _
9JUBWIONDd l— soUBWLIORY
—
uoneuswa|dwy uolne|nwJo4
r======-=-"-"9
|
uonesiuedio,| n sindino sap "L uonesiuedio,|
»
ap sanbiweuA I ssnbpsugioesed 1 — ap sanbiweuA
p ! p < | ? J _ P ! p
sanbiysugypesey | || T » |||| m - sanbiislaioele)
===k ===== [m——==l=—— -
“ snssaso04d np ! ! awyg|qoud np “
«— )
uonesiuesio,| I sanbnsugoese) | 1 senbnsugloese) | uonesiuedio,|
+— e e e — - : e e e = = : —
ap sanbnels 9p sanbneis
sanbiisualoeIR) sanbisuloeIe)
anbidaiens sp@uo) e | T %l L CT T T T T T T T T anbi891e415 91X3U0)
L | so831eu3s sap |auuossad | I sa33jes3s ap sanbneys |
I [ p— —
| 19jmuSod axauod 91 I sanbiisli9oeIED S I
L m e o e o e e e e = 1 L m e o e o e e e e = 1
|EIUSWIBUUOIIAUD ﬁ |EIUSWIAUUOIIAUD
91X31U0) < 91X33U0)
sielnsay SNSS820.4d S1Usap9IIUY

FIGURE 17: LE PROCESSUS STRATEGIQUE: UN CADRE INTEGRATEUR (HUTZSCHENREUTER &

KLEINDIENST, 2006)
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Le processus stratégique peut étre décrit comme se composant de trois éléments
principaux : les stratéges, la problématique stratégique, et la séquence d’actions.
Compte tenu du fait que des décisions sont prises par des individus, le processus par
lequel de telles décisions sont faites et leurs caractéristiques sont fortement influencées

par des attributs de ces individus.

Les caractéristiques statiques des strateges, par conséquent, se rapportent au groupe ou
a I’échelle individuelle dans la prise de décision stratégique et entourent des attributs tels
que la taille, la franchise ou I'hétérogénéité. En grande partie, ces attributs se rapportent au

coté comportemental de la prise de décision.

En revanche, le contexte cognitif et personnel des stratéges explore les sources de
prédisposition d'un individu. Ses connaissances et ses causes personnelles telles que
l'origine et I’expérience donnent forme aux modeles cognitifs. Ceux-ci, a leur tour,
exerceront une grande influence sur le processus stratégique en affectant la perception
des strateges et leur capacité a interpréter et a diagnostiquer les changements

environnementaux et organisationnels.

Dailleurs, méme dans une organisation simple, le processus stratégique peut varier a
travers des décisions dues aux caractéristiques de la problématique traitée telles que la

complexité, l'urgence ou la pertinence stratégique.

Les facteurs mentionnés ci-dessus influencent aussi I'ordre des actions, qui peut étre décrit
selon des caractéristiques de processus comme le degré de rationalité, de globalité ou de

participation.

Au final, tous ces éléments déterminent les caractéristiques des outputs du processus

telles que la vitesse de la décision, le niveau d'engagement ou de la qualité de décision.

7. CONCLUSION

Nous avons présenté dans ce chapitre les deux processus par lesquels la stratégie est
élaborée : le processus délibéré et le processus émergent. Nous en avons expliqué les
origines et les mécanismes. Ils impliquent 1’organisation de 1’entreprise qui réalise, jour
apres jour, acte apres acte, la stratégie. 1l en résultera des performances plus ou moins
satisfaisantes en fonction de la capacité de I’organisation a implémenter correctement les
décisions stratégiques, et pour ces derniéres en fonction de leur cohérence avec
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I’environnement de 1’entreprise. Les systémes de management de la performance, tel que
le BSC, peuvent jouer un role déterminant pour aligner I’organisation et les membres de
I’entreprise a sa stratégie. Nous avons discuté du réle des acteurs de 1’entreprise dans le
processus d’¢élaboration de la stratégie et notamment les décideurs, les stratéges -
planificateurs et les managers intermédiaires. Pour ces derniers, nous avons souligné

I’importance de ne pas négliger leur responsabilité dans la définition de la stratégie.

Au final, nous avons vu qu’il n’existe pas de consensus autour de la notion de stratégie.
En ce qui nous concerne, de part I’exhaustivité¢ de I’analyse de 1’état de I’art qui est a sa
base, et sa conception synthétique, nous avons retenu le cadre intégrateur de
Hutzschenreuter et Kleindienst (2006). 1l nous offre un cadre conceptuel pertinent pour
structurer notre modele de simulation du processus stratégique. Toutefois, en observant
la figure 17, on peut aisément saisir la complexité du processus stratégique en raison du
nombre considérable de facteurs, d’acteurs et de phénoménes entrant en jeu dans le
systeme étudié ainsi que leurs nombreuses interrelations. Aussi, avant de présenter notre

modele, nous allons aborder la modélisation et la simulation des systémes complexes.
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CHAPITRE 4 : MODELISATIONET
SIMULATION DES SYSTEMES COMPLEXES

« S’il a fallu attendre autant pour en découvrir la possibilité, c’est d’abord, il va de soi,

parce que la tendance naturelle de [’esprit est de procéder du simple au complexe »

(Jean Piaget)

1. INTRODUCTION

La simulation est un outil permettant aux chercheurs d’appréhender la complexité
inhérente aux systémes sociaux. Elle permet au chercheur de réaliser des
expérimentations « in vitro » en substitution a 1’expérimentation « in vivo » difficile en

sciences sociales, voire impossible au niveau de ’entreprise (Thiétard & al. 2007).

En introduisant cette thése, nous avons souligné les limites du positivisme et de la
philosophie de Descartes. D’un point de vue épistémologique, le domaine de la
simulation et la modélisation, méme s’il reste associé a cette approche, est basé sur le
paradigme de résolution de probléme. Il ne s’agit pas de trouver « La » solution, unique
et meilleure. En effet, la simulation est un outil de « conception de modeles pour des
mondes hypothétiques voire virtuels mais possibles ». La simulation devient non
seulement un outil utilisant la connaissance mais un outil intégrant la connaissance. Mais
cette connaissance n’est plus individuelle, elle est maintenant partagée, et nous
n’existons que par notre relation avec les autres : la connaissance n’est plus la capacité a
résoudre un probléeme mais aussi la capacité de partager la connaissance avec les autres
(Monsef, 1996).

Soumise a lutilisation d'un modele, une représentation d'un systéme, la simulation
reproduit le comportement de ce systeme afin de pouvoir I'étudier dans un but de
validation, de vérification, de prévision, de planification ou de compréhension de
phénomenes passés, présents, ou futurs. Dans ce chapitre, nous présentons les propriétés
essentielles des systemes complexes, leurs mécanismes de modélisation et les principales

techniques de simulation utilisées.

100



2. SYSTEMES COMPLEXES

Nous sommes fréquemment confrontés aux problemes de caractérisation de ces
phénomenes communément qualifiés par la terminologie de systémes complexes.
Comprendre et maitriser I'évolution dans le temps de phénomeénes réels (ou artificiels),
tel est I'objectif de la simulation.

Cette methode d'analyse n'est pas l'unique solution, toutefois, nombreux sont lesdits

systemes complexes qui ne peuvent étre étudiés a l'aide des outils mathématiques actuels.

En effet, certains mettent en jeu un si grand nombre de variables qu'il est humainement
impossible d'appréhender le systéme. C’est évidemment le cas lorsque 1’on s’intéresse a
la formation de la stratégie dans des entreprises en compétition dans un environnement

concurrentiel. La simulation apparait donc comme une alternative a ces limites.

2.1 Vers une définition de systemes complexes

Les systemes complexes représentent un ensemble aux contours difficilement
identifiables en raison de I'ensemble relativement vaste des phénomenes physiques ou
fictifs qui peuvent étre regroupés par ce terme. Dans cette section nous définissons et

présentons les propriétés principales des systéemes complexes.

Selon le Robert, un systeme est « un ensemble possédant une structure d’un ensemble
d’éléments, logiquement solidaires, considérés dans leurs relations, constituant un tout
organique». De nombreuses autres définitions d'un systeme ont été proposées (Monsef,
1996 ; Ray, 2003). Elles mettent pour la plupart I'accent soit sur les éléments composant

le systéme, soit sur les deux notions de totalité et de relation entre les éléments.

Le biologiste VVon Bertalanfy a été I'un des premiers a montrer qu'un systeme est un tout
non réductible a ses parties. En 1950, il publie The General System Theory
(vonBertalanfy, 1973), dans lequel il explique les nombreuses et les complexes
interactions qui caractérisent les technopoles modernes et qui en influencent
I'organisation technologique et sociale. Il déefinit alors un systéme par trois criteres
fondamentaux : le nombre d'éléments, leur espece et les relations qui existent entre ces
éléments. De plus, dans I'évolution spatiale et temporelle du systéme, si ces éléments ont
des interactions non-linaires, alors de ces interactions peuvent émerger des

comportements globaux. Introduisant la notion de finalité, Joel de Rosnay (1975) définit
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un systeme comme un ensemble d'éléments en interaction dynamique, organisés en

fonction d'un but.

La racine latine du mot complexe est plexus signifiant « entrelacement » qui engendre
complexus: enchevétrement, connexion, étreinte. Morin (1997) précise que la complexité
n'est pas la complication et postule que ce qui est compliqué peut se réduire a un principe
simple. Par exemple, un organisme vivant est complexe dans le sens ou il ne peut étre
décomposé et reconstruit a partir d'éléments simples et indépendants. De la notion de
complexité d'un systéeme peut résulter trois éléments: (1) le degre élevé d'organisation,
(2) l'incertitude de son environnement et (3) la difficulté, sinon I'impossibilité d'identifier
tous les eéléments et de comprendre toutes les relations mises en jeu. Dans des termes
similaires, de Roshay (1975) définit la complexité d’un systeme par une grande variété
des éléments, une organisation en niveaux hiérarchiques internes de ces éléments, une
grande variété des liaisons entre ces éléments et la non-linéarité des interactions entre ces
éléments et la difficulté voire I'impossibilité de dénombrer de fagon exhaustive les
éléments qui constituent ce systeme. La notion de complexité implique par ailleurs celle
d'imprévisible possible, d'émergence plausible de nouveauté au sein du phénoméne que

I'on tient pour complexe.

Le Moigne (1999) et Clergue (1997) établissent également la distinction entre les
systemes complexes et les systemes compliqués. Les systemes compliqués sont des
systéemes que l'on peut réduire en éléments plus simples que l'on peut analyser
séparément pour comprendre le systeme global. Dans le cas des systéemes complexes, la
somme des éléments fait émerger de nouvelles propriétés qui ne sont pas dans les

éléments eux-mémes.

La notion d'ordre dans la complexité est une relation subjective. Le degré de complexité
d'un systéeme est souvent caractérisé par le nombre de niveaux d'organisation, d'éléments
par niveaux, de relations entre les niveaux, de relations entre les éléments par niveaux et

de la nature des relations.

Il existe de nombreuses autres définitions de la notion de systeme complexe. Elles ont
pour la plupart en commun de définir les systemes complexes par l'intégration d'un ordre,
d'une organisation et une hiérarchie observable. Ces définitions admettent par ailleurs les

caractéres d'émergence, de finalité, d'interdépendance et d'interaction. De ces diverses
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approches d'un systéme, nous retenons les quatre concepts fondamentaux qui en sous-

tendent la définition exposés par Ray (2003):

L'organisation définie par I'agencement de relations, en niveaux hiérarchiques

internes, entre les éléments (de natures diverses) qui composent le systeme.

— Les différents niveaux et les éléments individuels étant reliés par une grande

variété de liaisons desquelles il résulte une haute densité d'interconnexions ;

— L'interaction définie par des relations entre les éléments d'un systeme complexe
qui au-dela d'une simple relation causale provocant un effet sur le systeme

peuvent étre définies par un flux d'informations d'éléments du systeme ;

— La globalité (ou totalité) est définie par le fait qu'un systeme complexe est plus
que la somme de ses éléments, et qu'il possede des propriétés que ses composants

n'ont pas ;

La complexité qui vise a articuler le tout et ses parties, le global et le particulier en un
aller et retour incessant en eux (émergence et rétroaction) est caractéristique d'un degré

élevé d'organisation et d'interactions difficiles a déterminer.

Les quelques caractéristiques et les propriétés d'un systéme complexe abordées au travers
de ces définitions peuvent, afin d'en appréhender le comportement, étre mise en lumiére
par la description, plus ou moins formelle, de son aspect structurel, de son aspect

fonctionnel et de son aspect dynamique (Ray 2003).

2.2 Aspect structurel

L'aspect structurel décrit I'organisation des composants d'un systéme. Les principaux
traits structuraux d'un systeme varient d'un domaine a un autre mais la structure
représente généralement la partie stable du systéme et inclut, selon de et une limite, des
éléments, des réservoirs et un réseau de communication (de Rosnay, 1975 ; Forrester,
1980).

Les éléments sont les parties constituantes d'un systeme. Ces éléments peuvent étre
dénombrés de maniére plus ou moins aisée. lls sont en général de natures diverses,
hétérogenes et assemblés de fagon hiérarchique par catégorie (cf. figure 17). Les
réservoirs sont des structures (sous-systémes ou composants) dans lesquelles sont
entreposés de l'information ou des éléments. Le réseau de communication tisse un lien

entre les différents réservoirs en définissant les interconnexions possibles entre les
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composants du systéeme. Les réseaux de communication agissent ainsi comme un support
permettant I'échange et le transport d'informations ou d'éléments entre les composants
d'un systeme, entre différents systémes (existence possible de sous-systemes) ou entre un
systéme et son environnement. Un composant est un élément ou un ensemble d'éléments
destinés a remplir une fonction particuliére et un sous-systéme est une association de

composants destinés a remplir une ou plusieurs fonctions opérationnelles au sein d'un

systeme.
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FIGURE 18 : STRUCTURE HIERARCHIQUE D'UN SYSTEME COMPLEXE (RAY 2003)

La limite d'un systeme définit une frontiére plus ou moins perméable entre la totalité des
éléments et I'environnement extérieur et restreint le champ d'analyse au seul probleme
considéré. Cette limite peut parfois étre floue ou encore mouvante notamment lorsque
I'on étudie des phénomeénes sociaux de groupe. Elle peut étre décomposée, selon Ray
(2003), en une borne inférieure et une borne supérieure. La borne supeérieure définit la
limite du niveau macroscopique, c'est-a-dire les éléments organisés correspondant aux
niveaux hiérarchiques supérieurs du systéeme. La borne inférieure définit la limite du
niveau microscopique du systeme qui correspond a la limite de description des éléments
simples. Un systéme ouvert se définit par rapport a cette frontiere, il s'agit d'un systéme
possédant des interactions avec le monde qui I'entoure. A contrario, un systeme fermé

n'échange aucune information avec son environnement extérieur.
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2.3 Aspect fonctionnel

L'objectif de I'étude de I'aspect fonctionnel d'un systéeme est de décrire les corrélations
(relations et interactions) entre les éléments du systéme et les changements avec le temps
de ces eléments. Cet aspect du systéme évolue généralement plus rapidement que la
structure et ses principaux traits fonctionnels sont des flux, des centres de décision, des

ajustements et des boucles de rétroaction (de Rosnay, 1975 ; Forrester, 1980).

Les flux représentent I'information ou les éléments circulant entre les réservoirs dont ils
font varier le contenu. Les flux circulent dans les réseaux de communication. Les centres
de décision (vannes) contrOlent et organisent le réseau de relations, c'est-a-dire
coordonnent les débits des différents flux. Les ajustements (délais) résultent des
différentes vitesses de circulation des divers éléments. Ces délais ont un role critique
dans les phénomenes d'amplification ou d'inhibition qui sont typiques du comportement
des systemes complexes. Un peu comme les réservoirs, ils permettent de procéder aux

ajustements nécessaires a la bonne marche du systeme dans le temps.

Dans un systeme ou s'effectuent des transformations, il y a des entrées (qui résultent de
I'action de I'environnement sur le systéme) et des sorties (action du systeme sur

I'environnement).
Les entrées et les sorties sont séparées par une durée : avant et apres, passé et présent.

Une rétroaction a lieu lorsque des informations sur les résultats d'une transformation sont
acheminées a I'en