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Ce texte a pour objet la présentation dun nouveau formaisme pour visudiser e

mémoriser la gestion stratégique des entreprises.

SITUATION DU TRAVAIL

La recherche en dratégie des entreprises a connu une récente réorientation majeure;
jusguau milieu des années 1980, la source du succes d'une Stratégie provenait de la postion
de l'entreprise sur ses marchés (Porter, 1980, 1985). Or il et aujourdhui admis que l'origine
de la réussite peut provenir d'une bonne gestion des compétences, d'une capecité a congruire
des savoirs uniques et non reproductibles par les concurrents (Prahdad et Hamel,1990). Les
savoirs ne sont utiles quen éant bien coordonnés. La congtruction du savoir organisationndl
el draégique peut ére moddiste sous la forme dune trgectoire comme nous dlons le
mortrer.

Le modele de la trgectoire présente l'intéré dinclure dans la prise de décison une
contrainte ne provenant pas de l'environnement, & relative aux traces laissées par les
décisons dratégiques sur les sources davantage concurrentie internes a I'entreprise. Cette
goproche par la trgectoire réfere a un courant du management dratégique dénommeé
I'gpproche par la pespectivee. Cdle-ci sSoppose a une approche pa le
positionnement.(Desreumatix, 1993)

Au sain de I'approche par la perspective, nous nous ratachons au courant de I'équilibre
ponctué qui adopte les hypothéses suivantes: Les dructures fondamentades des organisations
redreignent le type e le degré de changement accepté; Toutefois, des circonstances
particulieres (des échecs du systéme, des changements radicaux de I'environnement ou les
limites reconnues des ressources exidtantes) peuvent déruire I'équilibre, et impliquer des
changements importants au cours de petites périodes de temps. C'est dans ce courant de
I’équilibre ponctué que rous situons nos travaux (J. Lewkowicz, 1992 et 1996), bk Stuation de

cette approche par rgpport aux autres courants éant résumée dans la figure 1 (L. E. Greiner,



1972, |. Adizes 1988, Tushman, Newman et Romandli, 1986, Romandli et Tushman, 1994,
Gerdck, 1991, Quinn, 1978, Laroche et Nioche, 1994, Mintzberg, 1994,).

LE POSITIONNEMENT
L'avantage concurrentiel dépend de
la podtion de l'entreprise  par
rapport a ses concurrents, de sa
capacité a occuper des positions de
monopole relatif.

= =

LA PERSPECTIVE
Chague entreprise possede une identité propre observable 3
travers ses décisions spécifiques.

LES SCHEMAS LA TRAJECTOIRE

COGNITIFS La rémanence des
La coupe inganta décisons  passées
née des savoirs permet de com
dratégiques  permet prendre de qudle
de dressr la carte fagcon est résolue €
cognitive  de la travers le temps le
"congtruction” de tenson entre
l'environnement  par méier hé&ité -
les dirigeants. métier recherché.

LA DECISION
INCREMENTALE

Les "bougés' dramatiques des
organisations  surviennent €
travers des petits changements
incrémentaux, sur des périodes
detréslong terme

Figurel: Situation desrecherchessur latrajectoire stratégique



L'APPROCHE ADOPTEE

Dans ce systéme conceptuel, I'évolution des entreprises peut étre pensee sous la forme

dune Trgectoire Stratégique (exemple figure 2), les concepts de stratégie, de champ de forces

stratégique, de métier et de manoauvres stratégiques éant définis dans le tableau 1.

Concepts utilisés dansle modéle de
la Trajectoire Stratégique

Définitions

Stratégie

Recherche de cohérence entre la perception des
incitations regues de |'environnement et le maintien
de la maitrise de son avenir par 'entreprise

Champ de forces stratégique

Structuration de I'ensembl e des forces susceptibles
dinfluer sur la stratégie (clients, fournisseurs,
ressources humaines, concurrents réels et/ou
potentiels, prestataires de financement, partenaires
ingitutionnels

Métier

Ensemble des compétences rédlles et potentielles de
I'entreprise susceptibles de [ui permettre de sinsérer
dans un champ de forces Stratégique

Manoauvres stratégiques

Recherche du co(t minimum ou de la différenciation.
Mais on refuse I'idée dune irréversibilité des
engagements effectués. Le probléme envisagé est
cdui dune mesure du colt dune éventuele
réorientation vers une manoauivre différente

Tableau 1 : Définitions des concepts utilisés dansle modéle dela Trajectoire Stratégique

INNOVATION
TECHNOLOGIQUE I

INMOVATION
TECHNOLOGIQUE 12

METIER M1

=equence =1

YOLUME

sequence =2

=equence =3

Figure2: Exempled'unetrajectoire stratégique de passage de mancauvr es de colit a des manoauvres de
différenciation par courant quatr e séquences successives




Dans le modele de la Trgectoire Stratégique, des mancawvres susceptibles de
contribuer a la survie de l'entreprise dans un champ de forces concurrentied donné, sont
choides sous la contrainte du "métier héit€' (méier digponible) provenant des décisons
passfes. Ces manoaivres contribuent a la conditution d'un "métier recherché'. Il y a donc
formation dune trgectoire, résultat dune tenson permanente entre ces deux dimensons du

métier. (Voir figure 3).

rémunération, recrutement, concurrents directs,
formation, degré de entrants potentiels,
formalisation des structures. partenaires financiers.
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Figure3: Trajectoire stratégique et métier : Comment s effectue le passage d'une séquence stratégique a

uneautre

La trgectoire peut dle-méme ére divisse en "séquences', chacune dentre dles
pouvant étre caractérisée par la domination aternative du métier recherché ou du métier hérité
dans les décisons reatives aux choix de mancawre. Le métier, quil soit recherché ou héité,
vient modifier la perception par les dirigeants de h vison du champ de forces concurrentielles
dans lequel est plongée I'entreprise. |l sagit donc d'observer et de décrire de quelle facon cette
contrainte influe sur la prise de décison.

L'intérét opérationnel de cette conceptualisation consiste a montrer qu'un
inventaire conscient, formulé et explicité (au sens de Nonaka, 1994), auss complet que

possible de la trajectoire dsratégique d'une entreprise, sil fait I'objet d'une



communication interne adéquate, améliore la créativité nécessaire auss bien a la
conception qu'a la mise en oauvre des décisions stratégiques.

Iy aurat donc une «veéité», issue de la trgectoire passte et de l'éventall des
trgectoires futures possbles sous contrainte du métier héité La prise de conscience de la
«veérité» de l'entreprise rendrait plus facile, selon cette hypothése, la mise en cohérence de
chague décison tactique particuliére avec la dratégie globae de I'entreprise. Cest sur ce point
que les recherches en Design Rationde (ou logique de conception) peuvent fournir une aide
opérationndlle.

LEDESGN RATIONALE ET LAMETHODE ABRICO

Le but des recherches en Design Rationae (DR) est de développer des méthodes et des
représentations assstées par ordinateur pour obtenir, maintenir e réutiliser les rasons pour
lesquelles des décisions de conception ont éé prises. L'hypothese principae est qu'en rendant
explicite la sructure des arguments échangés lors dune réunion, ils seront condruits et
expliqués de fagon plus rigoureuse (Moran, Carroll, 1996).

Dans le cadre du Design Rationde, la méthode QOC (Questions, options and Criteria)
(Mac Lean e d., 1996) aide a la représentation de processus de prise de décisons en
conception sous la forme de schémas composés dune Question qui correspond a une Situation
probleme, doptions qui sont des Stuaions envisagesbles e de criteres qui permettent de
choigr entre ces Options.

Bien qu'é&ant une des plus utilistes dans le domane de la conception indudrieles
(I"utilisation de telles méthodes restant tout de méme marginde), la méthode QOC présente
certaines difficultés pour samise en oeuvre :

La Quedtion doit-elle ére tres générde ou doit-on poser une Série de Questions
au fur et amesure ?
Il peut ére quelques fois imposshble de formuler des Options bien différenciées
parce que l'objet congruit et le réaultat de I'évolution dune Option et que les
différences entre les égpes sont trop minimes pour faite l'objet dune nouvelle
Option.
Il peut ére difficile de fournir des judtifications précises aux préférences pour une
Option. Quelques fois, le seul Critere identifiable est "ca doit marcher”.

Face a ces difficultés, on peut identifier les caractérigtiques des Stuations pour

lesquellesil est possible dutiliser un td formdisme:



La décison résulte dun choix entre différentes dternaives qui sont proposées au
cours des discussions;;
Le temps déaboration des solutions et court : des questions ponctudles sont
évoquées auxquelles les concepteurs répondent au cours dune ou pluseurs
réunions;
Le rble des acteurs des réunions nest pas un éément pris en compte dans les
formdismes, ces acteurs ne faisant pas forcément gopel au cours des discussions a
une expertise ou un savoir-faire qui leur serait propre.
Or les décidons rddaives au management stratégique ne répondent pas a ces
caractéridtiques. En effet :
La décison finde se condruit progressvement et ne résulte pas dun choix entre
différentes dternatives;
Le temps d'éaboration de la solution est long, il peut durer plusieurs mois;;
Lerole des acteurs est important car leurs compétences ne sont pas interchangeabl es.
Les processus de prise de décison dans le cas du management dtratégique peuvent
donc, au vu de ces caractérigtiques, étre qualifiés de complexes (Lewkowicz, Zacklad, 2000)
€t ne peuvent donc pas étre représentés par des formalismes classiques de DR comme QOC.
Nous dlons décrire ce qui déermine la complexité des Stuations de prise de décison

collective et laméthode ABRICo pour représenter les prises de décision dans ces Stuations.

L es caractéristiques de la complexité
L'incertitude

Lorsguon fait face & une grande incertitude sur la forme de la solution a dteindre et
guon ne peut donc pas comparer différentes solutions possbles ain de choisr la
«médlleure», on doit adopter une démarche dans laguelle on descend dans le déail dune
solution, quitte a la remettre entiérement en cause par la suite. La représentation des Stuations
complexes donnera donc la priorité a la représentation de I'évolution d'une solution au cours
du temps gréce a l'augmentation du niveau de connaissances e aux "sédiments’ ans déposes

pour la solution du probleme.

Le Temps
Ce qui précéde montre I'importance de la notion de temps. Les formaismes classques

du Design Rationde sont, au contraire, statiques. La représentation Staique et nécessaire



pour identifier les types de lien qui exigent entre déments en discussion dans un groupe mais
éle doit &re compléée par une représentation dynamique du processus intellectud permettant
didentifier des étgpes. Aind, 9 certaines contraintes pesant sur la décison sont modifiées, |l
sera possble didentifier a quelle é&ape ces contraintes avaient pesé, e il sera possble
denvissger I'éaboration dune nouvele solution en patant de ce point, sans avoir a

réexamingr les ééments de décisions antérieures.

Les Roles

Le but du Design Rationde est de représenter des argumentations qui conduisent a des
prises de décison en conception dans le cadre d'un projet. Toutefois, cette méthodologe nous
parat pouvoir facilement étre utiliste dans le cadre du management dratégique en considérant
que I'daboration de la dratégie de I'entreprise nécessite une conception a laguelle participent
différents acteurs. Dans une tele dtuation complexe, la diversité des acteurs membres du
"noyau sratégique’ de l'entreprise (cadres supérieurs ayant des responsabilités diverses, chef
dentreprise ayant a rendre compte a des représentants des actionnaires, consultant extérieur
éventud, etc) a une influence sur le déroulement du processus d'éaboration de la dratégie.
L'identification dun acteur qui formule un argument permet une meilleure compréhension de
la discusson en mettant & jour un critere non formulé dans la réunion. Dans toute la mesure
ou sont prises en compte non le réd lui-méme mais des perceptions de ce réd la source de
cette perception aura une influence. Les formaismes classques du Desgn Réionde ne
prennent pas en compte cette diversité des roles car ces derniers n'apparaissent pas dans les

formaiames.

Laméthode ABRICo

Nous dlons présenter une utilisation possble de la méhode ABRICo, concue a
I'origine pour formdiser les Stuations de projet de conception (Lewkowicz, Zacklad, 2000),
dans des exemples provenant de deux cas de management stratégique. Le substrat conceptuel
et cdui de la Trgectoire Stratégique tedl que nous l'avons présenté ci-dessus. La méthode
ABRICo, moyennant une adaptation spécifique, permet une formaisation adeptée de ces
Stuations de management stratégque.

Avant de présenter les exemples, nous alons exposer les déments du formdisme
d'ABRICo.



Le formalisme

Les concepts utilisés sont les suivants :

Le But: il exprime un objectif a satifaire. Le but peut ére formulé de maniere externe
aux acteurs (par exemple par des résolutions du Consell dAdminigtration ou de I'assemblée
générde des actionnaires). Il peut auss résulter d'un accord entre les parties prenantes, par
exemple la mise en ocawnvre dune manoanre paticuliere pour ateindre l'objectif. 1l sagit
toujours dun édément commun aux parties prenantes condituant le point de dépat dun
processus contenant les catégories qui suivent. C'est la catégorie la plus abdtraite.

L'interprétation exprime la fagon dont un acteur ou un groupe dacteurs sapproprie le
but et réflechit a la facon de le résoudre. Cest un comportement & mettre en cauvre pour
ateindre le but. Chague partie prenante peut avoir sa propre interprétation du but, ce qui
entrainera des discussions. Dans le domaine du management dratégique, l'interprétation et la
formulation de la direction dans laguelle devront é&re congues les prochaines manoanvres
sratégiques. Cela pourra étre, par exemple un mode dorganisation interne nouveau ou une
nouvelle palitique commercide.

La propostion et une propostion de mise en oawvre de linterpréation.
L'interprétation peut ére cdle de la patie prenante qui émet la propostion ou celle dune
autre. La proposition condste a montrer comment il est possible de rédiser les comportements
qui permettent dateindre le but. Aind une propostion pourra ére la mise au point dun
produit nouveau ou la mise en place de régles nouvelles de gestion des stocks dans
I'entreprise. C'est la catégorie la plus concréte.

Une contrainte résulte de la perception par une partie prenante d'une donnée que
I'entreprise ne possede pas sous son contrble et qui survient sans avoir éé complétement
prévue. Cela peut étre, par exemple, un dysfonctionnement des sructures d'organisation, une
modification du comportement des clients ou une image de I'entreprise percue par une partie
prenante comme négative pour I'entreprise.

Un accord survient lorsquil y a consensus sur la (les) propostion(s) émises face a
l'interpréation. Cest donc un dément commun a toutes les paties prenantes qui peut
intervenir au cours du processus de traval et qui représente une décison lorsque cest la
cléture du processus. Par exemple l'accord peut porter sur un changement dobjectif
stratégique résultat du changement de séquence Stratégique.

A patir des catégories ci-dessus distinguées, on peut identifier un certain nombre de
types de liens qui exisent entre les catégories. Nous présentons ci-dessous la modéisation

obtenue que nous dénommons ABRICo pour Accord, But, pRopostion, |nterprétation en



Conception, applicable aux projets de conception dune maniere générde e plus

particulierement aux projets de management stratégique des entreprises.

Deux exemples de trajectoires stratégiques modélisées par ABRICo

Ces deux exemples sont relatifs a deux entreprisss que nous dénommerons
conventionnelement Pet G

P est une petite entreprise créée par des chercheurs issus dun grand centre de
recherche nationa mettant en ocawvre les technologies rddives aux astomatismes e a
linformatique indudrielle. Cette entreprise a connu une trgectoire qui l'a faite passer dune
squence de congruction de son métier vers une sequence de maitrise de cdui — ci. Au cours
de la premiére, P, adoptant une organisation sous-formdisée, recrute des personnels tres
qudifiés, et poursuit des objectifs dinnovation lesquels ne débouchent pas sur des succes
commerciaux suffissnts. Au cours de la seconde, P accroit la formaisation de son
organisation, diminue la qudification des personnds recrutés e réoriente ses objectifs
dratégiques vers la recherche dune mellleure rentabilité. La moddisation de la trgectoire
sratégique de P a I'aide d ABRICo est représentée avec un point de vue dynamique en figure
4 et avec un point de vue gtatique en figure 5.
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Figure 4: Représentation dynamique delatrajectoire stratégiquedel’ Entreprise P
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Figure5: Représentation statique delatrajectoirestratégique del’Entreprise P




G et une moyenne entreprise qui produit e vend des appareils sportifs a dedtination des
collectivités publics (municipaités, clubs sportifs, etc...). Celte entreprise a connu une
trgectoire qui I'a fait passer dune séquence au cours de laquelle ele sappuyait sur une image
dartisan développant la qudité du produit vers une séquence au cours de lagudle éle se stue
plus comme industrid compétitif en terme de prix que comme atisan. La premiere séquence
implique une démarche commercide de pénération des marchés de gré a gré. La seconde
sappuie sur un effort de rationdisation de la production marqué notamment par l'introduction
de la GPAO (Gedion de Production Assstée par Ordinateur). La moddisation de la
trgectoire stratégique de G a I'aide d ABRICo est représentée avec un point de vue satique

en figure 6 et avec un point de vue dynamique en figure 7.
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Figure6 : Représentation statique delatrajectoirestratégiquedel’ Entreprise G
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Figure 7 : Représentation dynamiquedelatrajectoire stratégiquedel’Entreprise G




La quegtion peut se poser de l'exactitude de la représentation obtenue, notamment a
cause des difficultés de tracabilité des décisons prises. En fait, il sagit moins de rédiser une
représentation «exacte » du réd que de mettre en place un outil de mobilisation de ressources
et compétences. Pour atteindre cet objectif, la «véité», méme recondituée a poderiori, avec
les approximations que cela suppose, peut suffire des lors quele est crédible, dés lors qudle
congtitue un point d'appui a partir dugquel peut se nourrir la créativité sratégique.

Findement, nous pensons avoir montré quil éat possble de moddiser et de
formaliser sdon un mode graphique la trgectoire dratégique d'une entreprise ain den garder
la mémoire. Ceci peut trouver son utilité par exemple a l'occason du changement dune
équipe dirigeante qui devra conndtre, quitte a en changer, non seulement la dratégie
actudlement pratiquée par l'entreprise, mais auss les mativations qui en sont a l'origine &in
de mieux en comprendre la logique. Il exide égdement, un int&ré& opérationnel dans la
Stuation ol un changement dratégique et envisagé, ce qui suppose deffectuer un audit
approfondi des modifications a effectuer. Ceci  passe par une connaissance, mise en memoaire,

des tenants et aboutissants de la stratégie en vigueur au moment du changement.
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