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Les structures et les processus de planification
des entreprises dans la conjonture actuelle

Xavier Gilbert,

professeur a 'IMEDE,
Lausanne

L’entreprise peut se ramener a un ensemble de fonctions remplies de fagon
concomitante dans un certain environnement, Pour notre propos, cet environnement
sera constitué de toutes les parties prenantes, externes et internes, pouvant a un
moment quelconque influer sur le fonctionnement de la firme. Comme tout étre
vivant, pour que ses fonctions se perpétuent et qu’il en soit éventuellement assumé
de nouvelles, 'entreprise doit étre en mesure de percevoir et de traiter les informations
pertinentes émises par cet environnement. Cela aboutit 4 chaque instant & un certain
équilibre instable de fonctions assumées, c’est-a-dire 4 une stratégie implicite ou
explicite. Pour ce faire, étant donné la complexité de la tiche, elle a recours a des
procédures formalisées telles que la structure de son organisation et son processus
formel de planification. La turbulence de I’environnement, c’est-a-dire le changement
rapide des positions des parties prenantes, met de tels processus & rude épreuve.

Il apparait, en effet, que bien des structures et des processus de planification
mis en place au cours de ces derni€res années, et qui continuent & 1’étre, sont inaptes
a la perception des informations pertinentes de I’environnement actuel. Ils ne sont
pas adaptés a la fagon dont les stratégies implicites ou explicites s’y développent.

LA FORMULATION DES STRATEGIES

Pour démontrer ce fait, il y aurait lieu de comprendre d’abord comment les
stratégies des entreprises sont effectivement « formulées », puis de quelle fagon cette
« formulation » devrait évoluer pour s’adapter a des modifications de I’environnement
dont nous indiquerons les caractéristiques.

La mythologie de la formulation des stratégies

Certaines idées fausses sur la fagon dont les stratégies sont formulées semblent
fort répandues. Elles tentent en premier lieu d’accréditer I'idée selon laquelle ces
derniéres sont ou devraient &tre établies avant que lentreprise passe de la réflexion
a l’action.

Une telle perspective ignore totalement certaines réalités. Seule une petite partie
des stratégies peut étre « formulée » ex-ante. La plus grande partie se dégage en fait
peu a peu, par Paccumulation des décisions face a des informations nouvelles, de
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fagcon opportuniste et réactive. Il y a donc lieu de trouver un juste équilibre entre
la partie planifiable ex-ante de la stratégie ou stratégie potentielle, et sa partie oppor-
tuniste ou réactive, ou stratégie effective. La stratégie potentielle ne peut étre qu’un
guide général. La stratégie effective est développée en permanence, en saisissant des
occasions, ou en réagissant a des menaces. C’est d’ailleurs pourquoi il est préférable
de parler de « développement » que de « formulation » de la stratégie.

Les idées fausses dont il a été fait mention plus haut, suggérent également que
les stratégies sont du ressort exclusif des niveaux hiérarchiques les plus élevés. Il
s’agit 1a également d’un mythe.

Chaque dirigeant a en effet deux « casquettes », suivant I'expression consacrée.
Ses tiches journalieres ont, bien slir, en partie un contenu opérationnel ; mais elles
ont aussi un contenu stratégique, en ce sens que ce qu’il fait aujourd’hui restreint
a terme le champ de liberté de la firme toute entiére, quant aux directions dans
lesquelles elle pourra s’engager par la suite. Il collecte des informations sur les marchés.
Il analyse des projets d’investissements. II module ses budgets de publicité. Il est
amené a faire certaines hypothéses. Il recrute tel ou tel type de collaborateurs. Il est
un des maillons dans la transmission des informations. Toutes ces actions journaliéres
ont un impact a long terme. Nombre de directions générales reconnaissent d’ailleurs
a quel point leurs propres choix sont en définitive obérés par les opérationnels et
les fonctionnels aux divers niveaux. Elles admettent donc n’étre pas seules a avoir
une vocation stratégique. L’ignorance d’un tel état de faits se traduirait par une
stratégie effective totalement dissociée de la stratégie potentielle.

L’évolution du développement des stratégies

Par sa stratégie, I’entreprise s’efforce d’assurer une certaine cohérence entre
son comportement et l’environnement. Il est clair que la turbulence éventuelle de
cet environnement ne manquera pas d’influer sur le mode de développement des
stratégies.

Le phénomene fondamental qui se développe actuellement de facon surprenante
est la multiplication des parties prenantes dans I’environnement! de I’entreprise et
leur transformation en centres de pouvoir. D’une oligarchie, on est passé en quelques
années et avec une vitesse croissante, a une « polyarchie ». Pratiquement n’importe
qui peut maintenant exercer son pouvoir sur une entreprise de son choix : 90 ouvriers
spécialisés peuvent arréter Renault; un groupe d’habitants d’une région peut faire
fermer la carriére d’une cimenterie ; un syndicat peut exiger la négociation du plan
a long terme d’une entreprise (Lip, Rateau); un gouvernement peut faire supporter
par les entreprises ses politiques sociales, monétaires, fiscales, etc... L’entreprise est
devenue, de fait, propriété publique, puisque pratiquement n’importe qui peut tantot
la freiner, tant6t la maintenir aux frais de la collectivité, pour faire aboutir ses

1 Nous avons adopté une acception de I'environnement qui inclut les parties prenantes internes
et externes. :
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propres revendications. Dans tout cela, la crise du pétrole n’a été qu’une surprise
de plus due a un centre de pouvoir nouveau.

Les surprises ne viennent donc plus seulement de la concurrence, comme cela
était le cas il y a quelques années encore. Elles viennent de n’importe oil, dés que se
manifeste un centre de pouvoir. Elles représentent maintenant un état normal. Cela
va réduire la fiabilité de la partie potentielle, ou planifiée, des stratégies qui sera tout
au plus indicative. La partie effective, en revanche, va devoir faire I'objet de tous
les soins. Pour déjouer les surprises ou ne pas en étre victimes, les stratégies devront
devenir plus opportunistes et plus réactives.

LES INFORMATIONS PERTINENTES
POUR LE DEVELOPPEMENT DES STRATEGIES

Le probleme qui se pose donc, pour favoriser un développement optimum des
stratégies, est celui du traitement des informations pertinentes. Les moyens de traite-
ment que sont la structure de l'organisation et le processus de planification formel
doivent étre adaptés aux caractéristiques de ces informations. Ces caractéristiques
tiennent a la fois aux domaines d’information, aux récepteurs d’information dans
I'entreprise, et a la nature de ces informations.

Les domaines d’information

Le grand nombre des domaines d’information qui sont maintenant pertinents pour
le développement des stratégies résulte de la multiplication des centres de pouvoir.
Ils seront a l'origine de surprises lorsqu’ils auront été négligés, ce qui n’aura pas
permis de détecter a temps certaines modifications de I’environnement.

Cela est particulierement fréquent maintenant que les entreprises doivent passer
d’'une préoccupation quasi exclusive de financement de la croissance, qui a prévalu
au cours des années soixante, & une préoccupation de surveillance « tous azimuts ».
De nombreux domaines étaient en effet facilement laissés de coté : I’évolution sociale,
culturelle, politique, scolaire et universitaire, etc... D’un seul coup, en liaison avec
la multiplication des centres de pouvoir, surgissent de tous ces domaines, des infor-
mations pertinentes pour le développement des stratégies.

Songeons, a titre d’exemple, & ce que peut &tre aujourd’hui la réaction d’un
travailleur & qui on a laissé espérer pendant 30 ans que ses enfants pourraient gravir
les échelons sociaux par l’éducation. Il constate le profond malaise des systémes
éducatifs, pour ne pas dire leur état de crise permanente dans certains pays européens.
Il observe également que les jeunes diplomés eux-mémes sont au chomage. Quelle
sera son attitude face a son travail ? A quel argument sera-t-il sensible dans les
négociations ? Y a-t-il finalement pour lui quelque chose qui vaille d’étre sauvé dans
ce systtme économique ? Le probléme de 1’évolution des classes moyennes, cité ici
a titre d’exemple parmi bien d’autres, ne fait-il pas partie des domaines d’informations
pertinents pour le développement des stratégies ? Aucun domaine ne doit donc étre
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négligé a priori. Et qui plus est, une trés grande clairvoyance doit s’exercer pour la
détection des interrelations entre divers événements et de leurs conséquences possibles.

Les récepteurs d’information

Une autre cause de surprises est la sous-utilisation des trés nombreux récepteurs
d’information qui existent dans une entreprise. Ces récepteurs représentent des sources
internes d’information. Il y en a presqu’autant que d’individus dans l’entreprise et
du fait de la multiplication des centres de pouvoir, ils devraient &tre mieux utilisés
dans ce sens. Il est d’autant plus important d’étre a leur écoute, qu’ils peuvent aussi
devenir a certains moments des centres de pouvoir effectifs.

Par ailleurs, de telles sources d’information peuvent également &tre sous-utilisées
lorsqu’il n’y a pas adéquation entre leur localisation dans l’entreprise et I’allocation
des responsabilités correspondantes. C’est par exemple la conséquence d'une trop
grande centralisation ou de la méconnaissance du contenu stratégique des taches des
opérationnels aux divers niveaux. Pour se prémunir contre les surprises qui en résul-
teraient, I'allocation des responsabilités devra étre repensée en fonction de la locali-
sation des sources d’information les mieux placées, de fagon & ce que la prise de
décision puisse utiliser toute 'information pertinente disponible.

La nature des informations

Une partie importante des informations pertinentes pour le développement des
stratégies a toujours été peu structurée et transmissible verbalement plutdt que par
écrit. Les responsables opérationnels obtiennent ces informations au hasard de leurs
contacts, de leurs rencontres, de leurs lectures. Eux seuls sont susceptibles d’en déter-
miner l'importance car elle résulte d’une résonance avec leurs préoccupations du
moment. Ces informations pertinentes ne sont que rarement transmissibles efficace-
ment et commodément par écrit, encore moins par ordinateur. Une partie importante
d’entre elles échappe donc aux systéemes formalisés de transmission et de traitement
et cela a tous les niveaux de l'organisation et dans un nombre croissant de domaines.

De plus, chaque élément d’information est nécessairement parcellaire. Ainsi, par
exemple, une information concernant une amélioration possible d’un produit n’est
exploitable que si elle est réunie a d’autres concernant le marché, la distribution, la
technologie, etc. Des centres de pouvoir nouveaux peuvent également venir créer des
pressions supplémentaires dans cette démarche. Bien qu’étant difficilement transmis-
sibles de fagon formelle, toutes ces informations doivent donc étre néanmoins échan-
gées, consolidées, pour que les comportements de I’entreprise soient cohérents avec
son environnement.

Ces informations pertinentes pour le développement des stratégies, enfin, par-
viennent pratiquement toujours a leurs destinataires de facon impromptue. A tout
moment, donc, elles viennent remettre en cause des choix antérieurs ou en susciter
de nouveaux. Leur processus de traitement doit de ce fait étre permanent, plutdt
que périodique.
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Dans un environnement moins turbulent, il était par exemple possible de n’exa-
miner la situation qu’une fois par an. En revanche, dans I’environnement actuel, il
faut constamment reconsidérer les priorités définies antérieurement pour maintenir
une cohérence avec environnement.

De plus, cette revision des priorités fait appel a4 des approches qui, elles aussi,
doivent étre constamment modifiées. Les informations nouvelles peuvent aisément
changer I'axe suivant lequel il faut examiner une situation, du fait de l'intervention
subite de nouveaux centres de pouvoir. Par exemple, le probléme du lancement d’un
produit de remplacement peut étre d’abord technologique, puis devenir d’un seul coup
social du fait de la reconversion de la main-d’ceuvre, puis, sans que l'on s’y attende
non plus, un probléme de protection du consommateur du fait par exemple de l'uti-
lisation d’emballages nouveaux. Le traitement d’une telle situation fait donc appel a
des spécialités différentes de facon soit séquentielle, soit concomitante, mais toujours
coordonnée.

Pour traiter de telles informations et développer des stratégies cohérentes avec
Penvironnement, I'entreprise a recours a des outils : sa structure et son processus de
planification formel. Ces outils doivent bien slr étre adaptés aux caractéristiques
des informations pertinentes telles qu’elles se présentent dans le contexte actuel. Or,
il semble que ce soit en fait bien loin d’étre le cas.

LES STRUCTURES

Les structures de beaucoup d’entreprises, méme si elles ont été mises en place
récemment, semblent souffrir de deux faiblesses dans le traitement des informations
pertinentes : le poids de la hiérarchie et leur caractére unidimensionnel.

Le poids de la hiérarchie

Le poids de la hiérarchie est la premiére de ces deux faiblesses. La répartition
des responsabilités est en effet souvent faite en fonction d’une hiérarchie a respecter,
plutét que de niveaux de coordination a établir. Cela a pour effet lattribution de
roles quasi officiels et intangibles & chacun des niveaux hiérarchiques. Il a ainsi été
établi une fois pour toutes, que, tant les contacts avec l'extérieur, que les domaines
stratégiques, étaient du ressort exclusif des niveaux hiérarchiques supérieurs.

Il en résulte une sous-utilisation des sources internes d’informations disponibles
qui est & Porigine de surprises. Celles-ci viennent bousculer la cohérence recherchée
entre les stratégies et ’environnement. Les centres de décision sont éloignés des sources
internes d’information et les ignorent, si bien que la stratégie potentielle est irréaliste.
Les centres de décision effectifs fonctionnent alors en I'absence de toute directive
cohérente.

Des organisations unidimensionnelles

Aussi bien les structures par grandes fonctions que celles par divisions de produits
ou d’activités sont des structures unidimensionnelles. Chaque individu est inséré dans
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une ligne fixe de circulation des informations, de commandement, de liaisons hiérar-
chiques. Il communique principalement avec son supérieur et avec son subordonné.
Il ne traite que des questions dont cette ligne est chargée : une fonction, un produit.

Ce genre de structure a pour conséquence une compartimentation des infor-
mations. Celles-ci ne circulent pas horizontalement entre fonctions ou produits, mais
verticalement a l'intérieur d’une fonction, ou pour un produit. La encore, des surprises
ne vont pas manquer de surgir. Nous avons vu plus haut que les informations ne
prenaient toute leur signification que si elles étaient consolidées par d’autres domaines
relevant, dans ce genre de structure, d’autres lignes. Ici, c’est pratiquement impossible.

Il a également été indiqué que, vu les caractéristiques des informations pertinentes
pour le développement des stratégies, il devrait étre possible de modifier rapidement,
en fonction des événements, I'axe suivant lequel une situation doit &tre examinée.
De tels arguments militent en faveur de la mise en place de groupes de travail pluri-
disciplinaires, interfonctions ou interproduits, dont les différents membres apporte-
raient des points de vue et des perspectives différents. Une telle approche est éga-
lement rendue impossible par les structures unidimensionnelles.

Recommandations

Deux recommandations et une mise en garde doivent étre formulées pour rendre
les structures plus perméables aux informations pertinentes. Il y aurait lieu, tout
d’abord, de modifier la répartition des rdles de facon a faire coincider la prise de
décision avec la source interne d’information. Cela revient en fait & reconnaitre le
role stratégique des divers niveaux opérationnels.

En liaison avec cette premiére recommandation, il faudrait ensuite étendre la mise
en place de structures matricielles qui permettent précisément une approche multi-
dimensionnelle des situations. Ces structures reposent sur des groupes de projets plus
ou moins permanents — certains peuvent &tre trés €éphémeres ou transitoires qui
réunissent des spécialistes des diverses dimensions pertinentes dans I’approche d’une
situation. Le nombre de dimensions possibles et formalisées peut atteindre dans
certains cas une dizaine, comme c’est le cas, par exemple, pour la socié¢té ITT, mais
elles ne sont pas nécessairement a utiliser toutes en méme temps. D’autres, non
formalisées, peuvent étre également ajoutées a tout moment suivant les besoins ou
les pressions issues de nouveaux centres de pouvoir.

Réunissant des compétences et des spécialités diverses, remplagant les relations
hiérarchiques par des relations de coordination, de tels groupes de projets peuvent trés
facilement et trés rapidement modifier I’axe suivant lequel une situation est analysée.
Des sous-groupes de projets peuvent également &tre créés pour approfondir certains
aspects plus particuliers de la situation en question.

Certaines mises en garde sont cependant nécessaires pour le fonctionnement de
telles structures. Elles ne sont pas particuliérement compatibles, en effet, avec toutes
les cultures européennes. Deux points surtout semblent faire obstacle. Dans une
structure matricielle, d’abord, il n’'y a pas une ligne hiérarchique unique : chaque
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individu membre d’un groupe de projet a en quelque sorte plusieurs patrons et cela
est inhabituel.

- Une structure matricielle, également, ne peut servir de refuge. L’individu y est
constamment exposé du fait des nombreux contacts exigés par son fonctionnement.
Pour que de telles structures fonctionnent, donc, les individus et en particulier les
cadres, doivent apprendre a se mouvoir dans un contexte non structuré, ou il leur
appartient de définir eux-mémes une bonne partie de leur propre tiche. Ces derniers
y sont particuliérement mal préparés, le plus souvent.

LES PROCESSUS DE PLANIFICATION FORMELS

Les processus de planification formels mis en place ces derniéres années et qui
continuent méme de 1’étre encore maintenant, présentent eux aussi des faiblesses dans
le traitement des informations pertinentes. Ils sont inadaptés aux caractéristiques
actuelles de ces informations, cela a cause de leur lourdeur, de leur formalisme et du
langage auquel ils ont recours.

La lourdeur des processus de planification formels

La lourdeur des processus de planification formels vient de leur prétention a
couvrir, souvent en détail, toutes les activités économiques de I'entreprise. La prépa-
ration des plans prend, de ce fait, dans la plupart des cas, un minimum de six mois,
bien souvent de six & neuf mois. Ils exigent la mise en place de toute une mécanique
de navettes, de communications, de négociations, de consolidations, qui demandent
un investissement en temps et en efforts extrémement lourd. Cela a plusieurs consé-
quences néfastes. '

La premiére est que le processus de planification devient presque entiérement
une affaire de fonctionnels aux divers niveaux. Les opérationnels n’ont pas le temps
matériel de s’y consacrer de trés prés. Ils doivent en effet faire face en priorité a
leurs responsabilités opérationnelles. Quant au contenu stratégique de leur tache, il
ne peut évidemment pas, nous I'avons vu, faire I'objet de réflexions devant se produire
a des moments bien programmés dans le temps par le calendrier de la planification.
Rappelons en effet que ce contenu stratégique s’élabore en grande partie, et de plus
en plus, de facon non structurée, par apports successifs, au gré des événements, des
informations et des contacts des opérationnels eux-mémes. Cela ne peut donc pas
non plus étre délégué & des fonctionnels. Il en résulte que la stratégie potentielle,
issue de la planification, et la stratégie effective, développée au jour le jour par les
opérationnels, sont de plus en plus irréconciliables. Une planification formelle ne
peut donc pas jouer le role d’outil de coordination des stratégies effectives. '

La deuxiéme difficulté due a la lourdeur des processus de planification formels
est quau cours de six & neuf mois que demande son fonctionnement, la terre ne
s’arréte pas de tourner. L’environnement continue d’évoluer ; de nouvelles informa-
tions continuent d’affluer. Une fois le plan terminé, donc, il a toutes les chances
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d’étre établi sur la base d’un mélange disparate d’informations plus ou moins contra-
dictoires, parce que collectées a des moments différents. Il n’a probablement pas
grand-chose a voir avec la réalité vécue par les opérationnels. Les responsables de
la planification se plaignent souvent de ce que les actions principales ont été effectuées
« hors plan». Comment en serait-il autrement avec des processus de planification
aussi détachés de la réalité ? Des informations pertinentes arrivent et doivent &tre
traitées en permanence. Si la planification est trop lourde et inadaptée, toutes les
décisions opportunistes et réactives seront toujours prises « hors plan » et la dycho-
tomie entre stratégie potentielle et stratégie effective s’en trouvera accrue. De nouveau,

une planification formelle s’aveére inutilisable pour la coordination des stratégies
effectives.

Le formalisme des processus de planification

La lourdeur des processus de planification s’accompagne d’un trés grand forma-
lisme. Il est imposé par la nécessité d’une communication écrite des informations,
ainsi que par la trés grande masse des informations qui doivent étre collectées et
transmises.

Une premiére conséquence est que le formalisme ainsi imposé a toute I’entreprise
ne correspond pas nécessairement aux besoins particuliers de chacune des unités a
un moment donné. Nous avons vu que ces besoins pouvaient changer suivant les
situations et les tiches. Un certain nombre des informations pertinentes sera donc
ignoré par le processus de planification. Elles devront étre traitées séparément, ce qui
affaiblira de nouveau [l'utilisation du plan formel, comme moyen de coordination
des stratégies effectives.

Une deuxiéme conséquence est que toute information non formalisable — et
I'importance de celle-ci a déja été soulignée — ne sera pas intégrée au processus
de planification. C’est encore une partie des informations pertinentes pour le déve-
loppement des stratégies qui est laissée hors du processus de planification. Ses chances
d’étre utilisable effectivement s’en trouvent donc, une fois de plus, diminuées d’autant.

Cela explique d’ailleurs le scepticisme qu’inspire la planification & de nombreuses
directions générales. Ces derniéres ne peuvent pas ne pas étre conscientes du trés
grand nombre d’informations non formalisables auxquelles elles ont recours dans
leur réflexion stratégique. Ces informations, du fait de la difficulté qu’il y a a les
communiquer, ne sont généralement connues que d’un petit nombre de personnes.
Elles ne sont pas intégrées, bien siir, a la planification formelle et elles peuvent dans
de nombreux cas, la remettre en cause, d’ou l'impression un peu stérile souvent laissée
par ce processus.

Le langage des processus formels de planification

Les processus de planification formels ont recours, pour la plupart, & un langage
quasi unique : le langage financier. Cela est dii au fait qu’il peut étre un dénominateur
commun pour beaucoup d’actions entreprises. Il correspond par ailleurs & la préoc-
cupation exclusive de financement de la croissance qui a prévalu au cours des années
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soixante. Le langage le plus souvent utilisé, enfin, par les fonctionnels sur lesquels
repose la planification est le langage financier.

Or, ainsi qu’il a ét€ vu plus haut, les domaines d’information pertinents pour
le développement des stratégies devraient 3 présent aller largement au-dela des préoc-
cupations financiéres. Bien peu de ces nouveaux domaines peuvent &tre exprimés
en termes financiers et leur impact financier ne représente qu’une petite partic de
I'information totale a prendre en considération.

Cela vient donc confirmer linsuffisance des processus de planification formels
pour le développement de stratégies qui soient compatibles avec l’environnement
actuel. Ces processus reposent sur une mécanique infiniment trop lourde et souvent
inadéquate pour la nature des problémes que les opérationnels ont a traiter. A I'évi-
dence, ce sont pour la plus grande part des exercices formels sans grand rapport avec
la conjoncture actuelle.

Recommandations

Il faut donc se reposer la question de savoir pourquoi des plans doivent é&tre
préparés. On ne peut pas prétendre, bien siir, que toute approche planificatrice est
totalement inutile. Mais encore faut-il savoir ou, quand et comment elle peut étre
utile si 'on veut étre slir que les processus de planification formels soient mis en place
pour des raisons valides et viables.

Ainsi qu’il a été suggéré plus haut, les stratégies ne peuvent étre planifiées que
dans certaines limites qui sont, dans leur contexte actuel, extrémement étroites. Les
stratégies doivent étre en effet principalement réactives et opportunistes, ce qui fait
appel a une nouvelle approche de la planification.

Le développement de stratégies réactives nécessite surtout une connaissance
approfondie des métabolismes de I’entreprise. Il s’agit 13 des interrelations entre les
divers éléments qui la constituent et qui assurent son fonctionnement. La connaissance
de ces métabolismes permet d’identifier 'impact d’'une donnée nouvelle sur la marche
de ’entreprise. Il existe un métabolisme technique : celui des processus de fabrication.
Il est généralement bien connu et ne pose pas de graves problemes. Il existe aussi
un métabolisme économique : celui de 'impact économique de divers événements ou
actions possibles. Il est souvent moins bien connu, mais il faut reconnaitre que les
processus de planification formels ont généralement contribué a en améliorer la
connaissance. C’est & porter a leur actif.

Il semble toutefois qu’il y aurait des moyens plus flexibles, moins lourds pour
toute I’entreprise, d’arriver au méme résultat. Il est en effet possible de modéliser
ce métabolisme. Les ordinateurs en temps partagé permettent alors de traiter de tels
modéles et d’identifier trés rapidement I'impact de tel ou tel événement ou action.
L’expérience montre d’ailleurs & ce sujet que des modeles simples et méme assez
simplistes, sont beaucoup plus utiles que des modéles raffinés et complexes, difficiles
a utiliser dans la pratique du fait du trop grand nombre de données a manipuler.
Il y a en effet beaucoup plus & gagner de la qualité des données pour mener a bien
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une bonne simulation, que du raffinement du modéle. Les modéles de simulation
sont normalement construits par des fonctionnels. Ils doivent &tre cependant utilisés
par les opérationnels pour développer leur connaissance du métabolisme économique
de I'entreprise et donc améliorer le développement de leurs stratégies réactives.

Il y a enfin un certain nombre de métabolismes dans tous les autres domaines
qui peuvent influer sur la marche de I’entreprise : social, culturel, économique, etc...
Ceux-ci sont beaucoup moins connus, car essentiellement changeants. Comme nous
I'avons vu, ils ne doivent pas pour autant étre négligés. Mais la modélisation des
métabolismes techniques et économiques doit précisément permettre aux opérationnels

de consacrer plus de temps aux autres domaines plus difficiles a saisir et tout aussi
importants maintenant.

Le développement de stratégies opportunistes repose sur la génération d’idées
nouvelles, sur la créativité, sur la formulation d’approches différentes pour aborder
les problémes. C'est 12 une autre mission qu’auraient dii remplir les processus de
planification formels, mais ol ils étaient particuliérement inefficaces du fait de leur
lourdeur. Il ne faut d’ailleurs pas attendre grand-chose de processus formels dans ce
domaine. Le jaillissement des idées nouvelles n’est pas programmable. C’est avant
tout une question de mentalités et de climat dans I'entreprise. En revanche, il doit
exister des moyens simples de les tester. Ce sont essenticllement les mémes que ceux
qui sont utilisés pour tester les stratégies réactives. Plus de flexibilité dans ce domaine
également devrait précisément permettre de libérer les opérationnels de tiches par
trop stériles de fagon & leur laisser le temps d’avoir des idées. Il faut aussi signaler
que des structures souples, par groupes de projets, sont également plus a méme de
susciter des initiatives nouvelles.

Le développement des stratégies planifiées représentait la prétention essentielle
des processus de planification formels. Ceux-ci devraient en effet permettre la coordi-
nation des actions stratégiques mises en place et 'allocation des ressources entre elles.
Or, la partie planifiable des stratégies tend a se réduire dans le contexte actuel, ce
qui rend les processus de planification formels totalement inadéquats. Les stratégies
planifiées devraient en fait se réduire a la définition de domaines d’actions prioritaires.
Il s’agit 12 du choix de cinq ou six domaines dans lesquels I’entreprise devrait faire
tout particuliérement porter ses efforts. Ce choix résulte de I’analyse des positions
des diverses parties prenantes dans ’environnement, de leur évolution, et des aptitudes
de P'entreprise, présentes ou a développer, face a celles-ci. Des domaines d’actions
prioritaires pourraient étre, a titre d’exemple :

- la rationalisation de la gamme de produits
- le renforcement du contréle des colits
- la prospection de marchés d’exportation
- la formation du personnel
A Plintérieur de ces domaines d’actions prioritaires, des programmes d’action
doivent étre mis en place. Certains sont planifiables : les plus évidents. Clest a ce

stade que doit se limiter la prétention de la stratégie planifiée. Les programmes d’action
complémentaires relévent en effet des stratégies réactives et opportunistes.
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Les processus de planification formels doivent -donc €tre considérablement allégés
pour se limiter au choix des domaines d’actions prioritaires, a I’allocation .globale et
approximative des ressources entre eux et a la proposition de quelques programmes
d’action principaux. Le détail de I’allocation des ressources entre les actions straté-
giques doit étre fait de facon opportuniste ou réactive, c’est-a-dire en fonction de
leur nécessité, pour saisir une occasion ou éviter une menace, en reclassant les priorités
chaque fois que cela est nécessaire.

Les analyses préparatoires au choix des domaines d’actions prioritaires peuvent
étre conduites par des fonctionnels. L’implication des opérationnels n’est pas indis-
pensable a ce stade. En revanche, le choix lui-méme et la définition des priorités
entre ces domaines, peuvent étre effectués aux niveaux de coordination les plus élevés.

Une telle approche de la planification est compatible avec la fagon dont les
stratégies sont effectivement développées. Elle I’est également avec la facon dont les
opérationnels abordent leurs tiches. Elle I'est enfin avec les caractéristiques des infor-
mations pertinentes dans le contexte actuel. Mais elle présente des difficultés.

Elle s’appuie tout d’abord sur une structure souple, matricielle, du type de celle
qui a été recommandée plus haut. C’est 1 une structure qui permet la mise en place
opportuniste ou réactive de programmes d’action.

Elle s’appuie ensuite sur ’aptitude des opérationnels & la négociation. Clest
malheureusement un domaine dans lequel ces derniers sont en général fort peu
formés et entrainés. 1l faut en effet souligner ici le danger des raisonnements exclu-
sivement déductifs, a partir d'un ensemble fermé de données dont ils sont de grands
utilisateurs par formation. Ce sont de tels raisonnements qui ont abouti 2 la mise
en place des structures et des processus de planification dont nous avons dénoncé
les défauts.

Il y aurait lieu en revanche de promouvoir des modes de raisonnements ouverts,
sur des données dont le nombre n’est pas limité a priori et qui peuvent étre introduites
a tout moment. C'est en effet cela la négociation : 'ouverture aux données fournies
par les autres parties prenantes. Ces données ont un caractére erratique. Elles élimi-
nent tout espoir de parvenir a une conclusion logique unique & un probléme. Elles
imposent au contraire un compromis évolutif qui permet de progresser.

LES DEUX QUALITES ESSENTIELLES DU DIRIGEANT DE DEMAIN

Il ressort de ces développements que, dans le contexte actuel, les approches
formelles et rigides ne permettent pas de développer des stratégies adaptées. En
particulier, les structures et les processus de planification formels sont loin de tenir
les promesses qui avaient été faites quant a leurs bienfaits. Tout au contraire, ce sont
des exercices formels et stériles totalement disjoints de la réalité vécue journellement
par les opérationnels.

Les recommandations faites vont vers une plus grande souplesse, une plus grande
flexibilité des outils. Cela devrait permettre une meilleure adéquation au contexte
actuel, le développement de stratégies mieux adaptées. Il a toutefois été souligné a
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quel point la mise en place de tels outils reposait sur les qualités des individus. Loin
d’assister a la mise en place de systémes automatiques, comme d’aucuns le prévoyaient
il y a quelques années, nous constatons au contraire que certaines aptitudes doivent
étre développées chez les dirigeants pour que les outils préconisés puissent fonctionner.

La premiére de ces aptitudes est de pouvoir agir dans un environnement peu
structuré, c’est-a-dire dans une organisation souple, avec peu de directives précises,
mais en étant capable d’adaptation et d’initiative. La seconde aptitude est de savoir
négocier avec 'environnement, c’est-a-dire d’avoir recours a un mode de raisonnement
ouvert, susceptible d’aboutir 2 un compromis évolutif, plutét qu’a une solution unique
et définitive qui serait rapidement caduque.

De telles aptitudes sont-elles développées actuellement dans les systémes d’édu-
cation, et en particulier dans la formation des cadres ? Il est & craindre qu’a de rares
exceptions prés, la réponse soit le plus souvent négative et c’est préoccupant pour
I’avenir de nos entreprises.
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