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Résumé : L'approche globale de I'exploitation agricole (AGEAorrespond a la mise en
ceuvre, en agriculture, de [I'approche systémiqude st particulierement utilisée dans
'enseignement agricole pour aborder la prise dasé#n des agriculteurs et le fonctionnement de
I'exploitation a partir des bases de la théoriecdmportement adaptatif. Si elle reste originale et
pertinente pour construire une représentation dationnement de I'exploitation agricole, elle n’a
pas été congue pour accompagner la mise en ceuynejet de I'exploitation. Pour dépasser cette
limite, nous mobilisons I'approche systémique dargdement qui permet d’élaborer et mettre en
ceuvre une stratégie destinée a mobiliser les patenantes et les acteurs de la décision concernée
par le projet. Cette démarche est congue en comasidBexploitation agricole comme un systeme
finalisé, piloté et adaptatif. L'approche systén@iqdu changement est mise en oeuvre par le
management stratégique de l'exploitation agricoler pamélioration continue de la performance
globale.

Mots-clés : Approche globale, approche systémique du changemerploitation agricole ;
management stratégique ; performance globale.

1. Introduction

C’est au cours des années 1980 que s’est déeveleppemnce I'approche globale de I'exploitation
agricole (AGEA) pour aborder sa complexité et faumux agriculteurs des outils d’aide a la
décision (Bonneviale. J-Ret al, 1989 ; Marshallet al, 1994). Cette approche innovante et
pluridisciplianire a la croisée des sciences bimégues, de I'économie et de la gestion a été au
départ considérée comme une approche « hétéroddXeemierement, sur le plan de I'analyse
économique, elle a rompu avec I'approche normatevéa micro-économie standard qui considere
le producteur comme un maximisateur de profit. laere d’analyse du comportement du
producteur ne repose plus sur le principe de ralii@gnsubstantive, mais sur la rationalité limitkse
I'agriculteur (March et Simon, 1964; Simon 1959&griculteur cherche a atteindre une situation
satisfaisante qui n’est pas la situation écononmugrd optimale. Deuxiemement, sur le plan des
sciences de gestion, la théorie du comportememitaiifea entrainé un renouvellement de la théorie
de la décision et de la gestion de I'exploitatiagri@ole. Dans ce cadre, les décisions des
agriculteurs, ont été formalisées par des chershemmme Eric Marshal a des fins de formation,
pour déboucher sur 'AGEA. La décision de I'agtieul a été reconsidérée a I'aune des théories du
comportement adaptatif. L’agriculteur n’est pasingividu isolé qui prend des décisions. Il serait
soumis a une double adaptation, I'une interne dxe fes objectifs (le réel voulu), parfois
contradictoires, I'autre externe (le réel percu)sjadapte a I'environnement (Brossiral, 1997).
Ces auteurs résument I'approche par une phrase«tl@griculteur a des raisons de faire ce qu'il
fait ». Troisiemement, pour les tenants de I'approaigarasationnelle, I'entreprise est un systeme
ouvert. Ce postulat incite alors, sous I'impulsa® Lemoigne (1990), a recourir a la mobilisation
systémique pour traiter I'exploitation agricole qom un systéeme finalisé et piloté, dit autrement,
un ensemble complexe d'éléments en interactionmignee organisés en fonction d'un but. Dans le
cadre de cette nouvelle théorie de la gestionagloitation, gérer est un acte ; celui de décater
vue d’un résultat, en fonction de contraintes ebgctifs (Brossieet al, 1997).

Trente ans plus tard, on peut tirer quelques ensgignts de cette approche. Tout d’abord,
force est de constater que 'AGEA ne propose pasnant de cadre opérationnel pour I'action.
Certes, elle éclaire la facon dont les agricultguesinent leur décision mais a partir d’un principe
qui considere I'exploitation comme un systéme dagsel la dimension familiale était centrale ;
situation qui n’est plus autant courante qu’'amades années 1970. Certains auteurs (Brossier, et al
1997) ont développé des outils de représentatiofiedploitation comme le schéma global de
fonctionnement de I'exploitation et plus récemmemte démarche de diagnostic rapide du
fonctionnement de I'exploitation (Digrex). Mais ceastils sont peu utiles pour l'action car trop



statiques et pas vraiment pensés comme des oetpgalage du changement pour I'agriculteur. lls
ont également promu des outils d’aide a la décisiomme le budget partiel ou la trésorerie
prévisionnelle (Brossieet al, 1988) (Brossier et al., 1997). Enfin, si 'AGEAteencore tres
utilisée dans lI'enseignement agricole, elle restel ptilisée par I'appareil de conseil et de
développement agricole, méme si les conseillelis@gs en appliquent les grands principes.

Notre objectif est de revisiter cette approche pauauer la fagcon dont elle a évolué et discuter
ses évolutions possibles vers une approche sysiéndig changement de I'exploitation agricole. En
effet, il nous semble important de faire évoluapproche globale de I'exploitation agricole afin
d'intégrer, d'une part, les changements importapie l'agriculture a connu depuis 30 ans
(effritement du systeme exploitation-famille, énmrge de [I'exploitation flexible,
multidimensionnelle et sociétaire, montée de la sjae environnementale, globalisation,
dérégulation des marchés) ; et d’autre part, leduéens des cadres disciplinaires : de I'approche
systémique a l'approche systémique du changemenintpgre le management stratégique pour
I'amélioration continue de la performance globale.

Dans un premier temps, nous exposons notre caditeodutogique avant de présenter notre
analyse en revenant sur les fondements de I'AGE#suiie, nous proposons une approche
systémique du changement qui débouche sur la misgeavre d'une démarche de management
stratégique pour I'amélioration continue de lagrenfince globale.

2. Méthodologie
Notre approche méthodologique s’est organiséetemfs principaux.

La premiere phase a consisté a mener une recheéochienentaire sur les travaux scientifiques
en économie, en sciences de gestion et en agrord@nisystémes techniques afin d’identifier les
recherches sur la gestion de la petite entrepmsgéméral, agricole en particulier. Nous nous
sommes appuyé sur une recherche bibliométriquedauleh 2012 (Jeanneaex al, 2012). Elle
visait la représentativité de la recherche surelstign de I'exploitation en France depuis vingt,ans
en examinant les travaux recensés dans les baséfdencement des publications des chercheurs
de I'lnra. Ce choix s’expliquait aussi par le fgite cette information était accessible a partir de
trois bases de données (ProdINRA, BDESR et BDSAD)aupant les travaux des chercheurs

La deuxieme phase a cherché a formaliser une amproouvelle reprenant les fondements de
'approche globale de I'exploitation agricole, mangégrant les derniéres avancées scientifiques
permettant en outre de considérer les changemeatetmes et externes de I'exploitation. Pour ce
faire nous avons mobilisé les enseignements titgstdavail de recherche-action intitulé PerfEA et
réalisé au cours de la période 2009-2012 (Capittira, 2013). Cette recherche a débouché sur la
production d'un itinéraire méthodologique, dont bfectif est de disposer d’'une démarche
opérationnelle de mise en ceuvre d’'une approchalgialu changement sur I'exploitation agricole.
L'itinéraire méthodologique a permis de dévelogdpemanagement stratégique en agriculture dans
une perspective d’amélioration continue de la perémce globale.

3. Reésultats

Force est de constater que les travaux en gestotiedploitation agricole ont fortement
diminué depuis une trentaine d’années en Frangpi'ds sont devenus rares (Jeanneatal,
2012). Nous avons néanmoins pu identifier des travatiles pour proposer une approche
renouvelée (Bériot, 2006) ; (Acquier, 2008 ; Arma2002 ; Bossel, 1999 ; De Rosnay, 1975,
2007).

3.1. Retour sur les fondements de 'AGEA



L’approche systémique a été introduite en agriceltlans les années 1970 paigroupe des
Dijonnais, chercheurs de I'lnrap (Institut national de reches et d’applications pédagogiques) et
enseignants de I'Enssaa (Ecole nationale supériesesciencess agronomiques appliquées) de
Dijon, en opposition a la logique analytique qujadigaversait le monde de I'entreprise et la fagon
dont l'ingénieur traitait les situations auxqueliestait confronté (Bonneviale. J-& al, 1989).

Notre facon de pensée est marquée comme le maetreéBBriot (2006) ou De Rosnay (1975)
par les logiques hypothético-déductive et psychalyaigue héritées de la culture cartésienne. Dans
la logique psycho-analytique, le but est I'idewtfiion des causes. Il s’agit de placer le problame
coeur de la démarche pour en chercher les causeasueer des explications. La démarche
analytique consiste a décortiquer le probleme eocaisant dessus. La finalité de cette démarche
est de placer la résolution du probleme comme ddifj a atteindre. Cette approche est trés
largement développée et fonde encore beaucoupr@afmn des ingénieurs. L'ingénieur n'est-il
pas celui que I'on considére comme étant un spstaalle la résolution des problémes ? Marqués
par cette culture, nous appliqguons presque maahmait le deuxieme précepte du discours de la
méthode de Descartes qui consatdiviser chacune des difficultés que I'on examémeautant de
parcelles qu'il se peut, et qu'il est requis pas mieux résoudtel’acteur (ingénieur, agriculteur,
conseiller) utilise le probleme comme un objet digee et considére sa suppression comme un
objectif. Du coup, il s’'intéresse au pourquoi, &sge, aux raisons. Il cherche des responsables du
probleme, établit une relation de cohérence entrpracessus et une norme. Il cherche a expliquer
les raisons des comportements, voire méme a lesippour tenter de les changer...

bY

Par alilleurs, en réaction a la vision néoclassigre économie trop réductrice du
fonctionnement de I'exploitation agricole, les max en gestion de |'exploitation agricole se sont
développés autour de la prise de décision et d@lbdation vue comme un systeme piloté. Les
chercheurs ont mobilisé le cadre théorique de fitaghe systémique et de I'approdiehaviorienne
de la décision (rationalité procédurale et limitéacertitude)et considéré que I'agriculteur ne
cherche alors plus seulement a maximiser son pibfiherche d’abord a atteindre une situation
satisfaisante qui ne correspond pas nécessairememtoptimum économique (Bonneviale. &R
al., 1989 ; Brossieet al, 1997 ; Marshalkt al, 1994) .

De plus, comme le résume Bériot (2006)la«dogique systémique incite a se détacher du
probleme pour se conscacrer prioritairement a ce tgisysteme pourrait obtenir si le probleme n'y
faisait pas obstacle. Dans l'approche systémique, l'idée est de bkera définir, a clarifier, a
identifier I'objectif qui est masqué par le prob&nhe probleme est comme évacué. Il n'est plus
l'objet contre lequel I'analyste se confronte. De@tde logique, la recherche des causes n'est pas
considérée comme nécessaire pour résoudre le preblea logique systémique s'appuie sur le
présent pour se projeter. Ce qui va importer desepérer les éléments invariants du systems et le
interrelations entre ces éléments pour appréhela@aomplexité et pas pour l'analyser et la
comprendre. Les pilotes du systéme vont chercheeitifier les acteurs clés, ceux qui ont de
l'influence sur I'atteinte de l'objectif.

La théorie systémique appliquée a I'entreprisel&action au centre de son objet scientifique
sans pour autant produire des outils opérationneis permettraient de piloter l'atteinte des
objectifs. L'innovation a propos de la gestion @xgloitation agricole en France a trouvé son
origine dans les travaux du groupe des Dijonnais. Plusieurs chercheurs associés a I'lnra Sad
(systémes agraires et développement a I'époqum) atf'Inrap de Dijon ont développé un nouveau

regard sur I'exploitation agricole et son pilotage.

De I'approche analytique, qui vise a traiter la ptewité en la découpant en petites parcelles
plus simples, mais qui conduit a une grande comio, on est passé alors a l'approche
systémique qui vise a traiter les interactions gled et I'environnement (freins, leviers d'action)
pour atteindre les objectifs du systeme.

! Extrait du discours de la méthode de René Descar® partie -1637.



L’'approche systémique consiste a se représentacda intelligible des réalités complexes par
image du systeme. La méthode est donc modéksapar essence. Il n'est pas question d’'une
vision simplificatrice de la réalité, ni de la cor@pension (illusoire) d’'un monde déja construittdon
il s’agirait de découvrir les plans de cablaga’'yla pas de vérité préexistante dont la connagssan
nous rapprocherait (Marshait al, 1994).

Les chercheurs avaient donc adopté le concept stersg pour représenter la complexité de
I'exploitation agricole. Dans ce cadre, un systées¢ un ensemble d’éléments en interaction
dynamique organisé en fonction de buts (De Rosh@yb). L’exploitation agricole n’est pas la
simple juxtaposition de processus productifs, plest pas qu’une simple unité économique. Elle
est un systeme organisé aux multiples interactifinglisé par le projet d'un groupe social.
L’exploitation agricole peut étre vue alors comnmesysteme.

Le systeme permet d'exprimer la conjonction de xdgerceptions antagonistes: un
phénomeéne que l'on percgoit dans son unité, ou &&reace, ou son projet (systeme scolaire,
systeme nerveux, systéme éducatif) et dans samdtites internes entre composants actifs. Les
caractéristiques du concept de systeme :

Le systeme est un enchevétrement d’actions (deepsas),
- Le systéme est identifiable par ses finalités,

- Le systéme évolue dans un environnement actif,

- Le systéme s’organise,

- Le systéme se transforme sans perdre son identité.

Dans cette démarche développée dans les annéesl'®3pitation agricole vue comme un
"systeme exploitation famifleest un objet construit (Bonneviale. J-& al, 1989). Cette
représentation du réel est le produit de I'obsewatLa démarche systémique est régie alors par
guelques regles essentielles :

- Elle est heuristique (démarche qui favorise la a@iension de faits),

- Elle est positive (comprendre ce qui est) et pamatve (affirmer ce qui devrait étre).

- Elle nest pas axiologique (recherche de ce qubest ou mal). On ne se demande pas si

I'agriculteur a raison ou tort de faire ce qu’iitfa

- Elle est pluridisciplinaire. Elle met en relatioresd disciplines (économie, gestion,

sociologie, agronomie, ethnologie...).

Pour Marshalkt al, (1994) :« I'approche globale de I'exploitation agricoleteme réponse en
terme de méthode, a la compréhension de la contgldgi son fonctionnement. L’agriculteur doit
maitriser en permanence les relations qui s'étaelid entre des systémes bio-techniques aux
equilibres fragiles, un territoire plus ou moinsté@®gene et une organisation sociale, et cela dans
un environnement en partie aléatoire »

Le comportement de I'acteur est ainsi défini sejaalques regles essentielles :

- Il n’est pas un individu isolé qui prend des démisi;

- Le critere de décision n'est pas I'optimisationti(maalité substantielle) mais I'obtention
d’une solution suffisante ou acceptable (ratiogdimitée) ;

- Il n’y a pas un objectif, mais des objectifs quequeu conflictuels ;

- L'entreprise a des relations avec I'environnemeatqui lui donne des atouts et lui impose
des contraintes supplémentaires, ces rapportsmeas figes ;

- Les organisations ont leurs propres normes (de@ente choix, etc.) qui se modifient.

L'approche globale de [I'exploitation agricole a é@marquablement diffusée dans
'enseignement technique et supérieur agricolee Bllpermis de faire toucher du doigt a des
générations d'éleves la facon dont les agricultpteanent leurs décisions. L'enjeu principal a été
finalement de faire comprendre qu'il n'y a pas danle ou de mauvaise décision. Il y a des
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décisions qui ont leur propre logique et qui peterdta l'agriculteur de tendre vers les objectifs
gu'il s'est fixé. Cette approche a modifié pareails, au cours des décennies 1980 et 1990, la
démarche des conseillers agricoles qui développentouvel accompagnement des agriculteurs.
De nouveaux outils d'aide a la décision firent égnt leur apparition, tel le budget partiel gseevi

a prendre en compte la notion de colt d’opportui& courant a eu de nombreux impacts sur le
plan pédagogique, plus que dans le domaine declteerehe ou du développement agricole. Parce
gue la démarche est par essence modélisatricelaveprésentation de I'exploitation comme un
systeme finalisé et piloté sous la forme d'un se@ém fonctionnement. Il nous semble qu'avec le
temps, les enseignants ont de plus en plus cantbemdgroche globale dans une fonction de
diagnostic.

Du coup, l'approche est devenue plus statique rfdipanéme analytique avec des situations
ou les enseignants vont cherché a décomposer cladasusous-systemes de I'exploitation. On finit
par ouvrir la boite noire, souvent pour chercherdauses des choix des agriculteurs et finir par se
trouver a mettre en oeuvre une démarche puremeiytigue dans une approche qui se veut
systémique... Petit a petit les praticiens ontgtleétenu du terme global I'idée de prise en compte
d'une multitude de critéres, de dimensions et euldi réféerence premiere de ce terme a la
systémique.

Il apparait alors essentiel d'inscrire 'AGEA damse perspective de projet en intégrant les
travaux de recherche récents sur la démarche aelpprsystémique du changement et sa mise en
ceuvre par la démarche de management stratégiqqeiékc2008 ; Armato, 2002 ; Bériot, 2006).

3.2. L’approche systémique du changement : les fondesmgour aller vers le management
stratégique

L’'approche systémique du changement est la maajgérgpoermet de passer d'une approche
statigue a une approche de management stratégigtte. approche consiste selon Bériot (2006) a
s’appuyer sur les composants fondamentaux du sgs&fim d’élaborer et mettre en ceuvre une
stratégie destinée a mobiliser le ou les acteunsaroés en permettant les ajustements successifs
pour réguler les résistances spontanées ou organies acteurs, et pour s’adapter aux évolutions
de I'environnementPar ailleurs, en nous appuyant sur les travauBakesel et du groupe de
Balaton (1999), nous proposons d’intégrer les pex du développement durable dans I'approche
en considérant, certes I'exploitation agricole canmom systeme finalisé et piloté, mais aussi
adaptatif, car capable d’évoluer dans un envirorergrimcertain et changeant qui tient compte des
parties prenantes.

L'exploitation est vue comme un systeme complexmtép et finalisé. Il faut également
souligner que le systeme est piloté en fonctiorbj@ctifs attendus. Il est irrigué par trois flux
principaux - I'énergie, lI'information et les matguix - et qu'aprés « traitement » par le systeme
complexe, on obtient des flux sortants : des ast{tanvente de biens et de services agricoles), des
effets sur le systeme lui-méme (de la cohésiosuetson environnement (des aménités), et enfin
des déchets et de maniére générale du désordriéelitipie...). Ces entrées et sorties (encore
appelées données et résultats, ou inputs et outpans séparées par du temps (I'avant et I'apres
transformation par le systeme). Le pilotage du&syst permet a ses acteurs de prendre en compte
les sorties, d’analyser les effets de la transftionaet de renvoyer ces informations a I'entrée du
systeme pour ainsi agir sur les entrées afin deleéde systeme. C'est ce que J. De Roshay a
appelé la boucle de rétroaction. Le systeme esiléégar effet rétroactif. La rétroaction (ou
feedback) permet de générer et d’interpréter uf@nmration sur I'écart avec I'objectif attendu
(Figure 1).



Figure 1: le systeme et sa régulation

Source : de Rosnay, 2007
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Par ailleurs, le systeme est en interaction permtangvec son environnement (compris ici au
sens large ; environnement naturel, économiquealsaalitique...) : 'un modifie l'autre, et se
trouve modifié en retour. L’évolution de I'enviroement, les changements plus ou moins rapides et
violents, l'incertitude qui peuvent le caractérjsamt des effets sur I'organisation du systemeauet s
son fonctionnement. Le systeme, dans son pilotaga €apacité de rétroaction, doit prendre en
compte ces données extérieures et les intégresi Aians sa définition du systeme, outre sa
complexité et son autorégulation du fait du piletagr les acteurs et des effets de rétroactidde J.
Rosnay (2007) considere qu'il est adaptatif, céslire qu'’il doit s’adapter a son environnement et
aux changements qui le caractérisent; le développt du systeme ne peut se faire en
contradiction avec I'évolution de son propre ennitement. Le développement doit étre adaptif.
Nous proposons alors de convoquer ici les travauBasssel et du groupe de Balaton (1999) qui
analysent le fonctionnement du systeme dans soimoenement en termes de développement
durable. Le développement durable est vu comme ronepsus de coévolution d'un systéme
humain dans son environnement. Il considere leldppement durable comme étant une propriété
des systémes viables : si un systéme est viable dan environnement, alors il contribue au
développement durable de celui-ci. Des lors, sasesnen évidence six propriétés fondamentales
de I'environnement auxquelles sont associés &iasic orientors» ou indicateurs de viabilité d’'un
systeme (cf. figure 2.).

Figure 2 : grille d'analyse des propriétés de I'@onnement Bossel (1999)

Propriétés de

" Orientors Description
I'environnement P

Etat normal de | Existence Etre compatible avec son environnement et capaplexister : les ressources
I'environnement | (pré-requis) nécessaires a I'existence du systéme doivent égpemibles

L'organisation de l'efficacité du systéme nécedgtdéveloppement de moyens de
gestion de la rareté des ressources

rReaS;e;ﬁrggz Efficacité Efficacité des efforts pour assurer la disponi®iét 'accés aux ressources sur le
long terme
Le systéme exerce une influence sur son environneme
Diversité Liberté Liberté et capacjt_é a répondre de facon sélectiapmropriée a la multitude de
d’action changements/défis environnementaux
Variabilité Sécurité Capacité a se protéger d'effets préjudiciablesadiasvariété de I'environnement (les

aléas), c.a.d. des conditions imprévisibles hor&tlst normal de I'environnement

Capacité a apprendre, a s'adapter, a s'organisgrrppondre de fagon appropriée

Changement Adaptabilité _ . .
aux changements = processus de coévolution

Autres systemes Coexistence Capacité a modifier son comportement pour prendreoenpte le comportement et
d'acteurs les intéréts d'autres systemes dans le méme eménoent




Chacun de ces attributs (« basic orientors » s@&ossel) est unique, non substituable et
applicable a tout type denvironnement et de syste@e cadre d’analyse sera mobilisé dans
I'approche du management statégique que nous map@sr la suite. Il permettra de comprendre
le fonctionnement du systéme et ses capacités mptaiitan. Ce cadre doit permettre aux parties
prenantes de discuter la performance globale deérsgs d'imaginer une stratégie et de la mettre en
ceuvre (cf. Figure 3).

Figure 3: le systéme et sa régulation pour 'addjoia a I'environnement
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3.3. Vers une approche appliquée de I'approche systémijuchangement

La mise en ceuvre de I'approche systémique du chagges’appuie sur 5 principes de base
(Bériot, 2006) :
- Le premier principe cherche a cadrer la demandeadiesirs du systeme et a identifier les
parties prenantes du systeme, celles qui aurofinfleence ;
- Le deuxiéme principe vise a clarifier la visionpi®jet ;
- Le troisieme principe élabore la démarche stratégign identifiant les leviers du
changement ;
- Le quatriéme principe vise a engager la dynamiguehdingement ;
- Le cinquieme principe suppose de réguler et pilletsysteme.

Nous avons choisi de croiser les principes de fagpe systémique du changement avec le
cadre, bien connu en science de gestion, du mamarestratégique qui recouvre quatre étapes
principales représentées par un cycle d'amélioratmtinue (cycle de Deming ou Shewhart).

- () La planification de la stratégie passe pard&inition et la formalisation d’'une politique
générale a partir de la vision, des valeurs, dessions des acteurs, et des relations a
I'environnement, le tout permettant d’étre déclmsuite en objectifs stratégiques et en orientation
d’action, puis par la construction d’'un plan d’adati

- (i) La mise en ceuvre du plan d'action permetpidegresser de la situation actuelle vers la
situation projetée.

- (iii) Le contréle des résultats obtenus cherché&valuer le plan d’action et l'atteinte des
performances souhaitées.

- (iv) La ré-interrogation de la stratégie au regde I'évaluation doit favoriser 'adaptation des
objectifs stratégiques si besoin et la modificatdun plan d’action. Centrée sur I'analyse que
lagriculteur fait de sa situation et de [I'évolutiode son environnement, la démarche de
management stratégique lui permet d’établir ungtrdjexploitation et de le mettre en ceuvre. I
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s’agit de pouvoir se construire une stratégie eticter d’éléments afin de faire des choix et de
modifier les priorités entre différents objectifsa démarche doit pouvoir lui donner les moyens de
piloter son activité et de s’inscrire dans unedogi d'ajustement en continu.

Nous avons choisi de mobiliser la démarche de namagt stratégique en y associant deux
conditions. La premiére est la volonté de ne paslyire des préconisations a caractére normatif,
mais bien de travailler sur un cadre méthodologiquieaide a construire une stratégie adaptée et
située. La stratégie produite doit tenir comptéadgtuation propre a chaque exploitation agrietle
des spécificités de son contexte. La seconde epbaeoir dépasser le cadre de la définition des
objectifs stratégiques et de garantir aux expltétda possibilité de se doter d’outils de pilotage,
d’indicateurs de performance pertinents avec umeadéhe d’évaluation en continu. Il s’agit de
permettre a I'exploitant de se construire des sufili puissent I'aider, au quotidien, a faire lenpo
sur sa stratégie et sur sa capacité a atteindobjestifs fixés dans une logique d’améliorationale
performance globale. La performance globale estigueomme la capacité de I'exploitation a
contribuer au développement durable de son tewitdia démarche adoptée repose sur les
propositions de Bossel (1999) d’appréhender le ldgpement durable au travers une interrogation
sur le fonctionnement du systéme et sa relatioonaesvironnement par la réalisation d’'un nombre
déterminé de fonctions (comme la responsabilitgjdptabilité, I'efficience). Autrement dit, nous
considérons la performance globale de I'exploitaten termes de responsabilité sociétale de
'entreprise. Dans ce cadre I'exploitation doit treeten ceuvre un projet cherchant a assumer la
responsabilité des impacts de ses décisions edgdactivités. Pour ce faire, elle se préoccupeade s
contribution au développement durable en tenantpterfes attentes des parties prenantes, le bien
étre de ses membres et ses impacts sur les tesi@vec lesquels I'exploitation échange. Derriere
cette exigence, c’est aussi I'exigence de gouvemmani s'impose.

Reprenant le principe de I'amélioration continue,nise en ceuvre de I'approche systémique du
changement s’appuie sur un itinéraire méthodolagigrganisé en trois étapes principales (figure
4).

Figure 4. L’itinéraire méthodologique de I'approclsgstémique du changement pour la mise en
ceuvre du management stratégique.

T\

§ axap® \)‘ . .
\ & analyse et réflexion
stratégique
7| identification des parties prenantes ~.
./ ‘\\
e \\
/ analyse du contexte, Y
// des perspectives \\
et des motivations \
|
\aage,?’/.} cvaluati \é-:ceﬂe/‘ﬂ/l
— pllotageet evaluation 1~ formalisationdela
des performances stratégie
déclinaison et mise en ceuvre du définition des axes stratégiques

plan d’action
. 1 choix et hiérarchisation des objectifs
mobilisation d’un tableau de bord

stratégique construction des indicateurs

stratégiques

évaluation de la performance définition du plan d’action

L’objectif de cette démarche est de tenter de sgpri@r la complexité du systéme a partir de la
perception qu’en ont les parties prenantes. Ceaiteptexité est modélisée avec un logiciel de
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cartographie cognitive Decision Explorer Banxia®ndus permet par la suite de traiter la carte
causale produite pour en extraire les buts etlé&saents centraux qui sont considérés alors comme
des cibles a atteindre par les pilotes de la sfietd>our suivre ces cibles, les agriculteurs vont
devoir les transformer en indicateurs stratégiceregeur fixant pour chacun un objectif qui prend
une forme quantitative ou qualitative. Ces cibkwisont par la suite a élaborer le plan d’actiom g
permettra de les atteindre. Les indicateurs perargtt’en suivre la réalisation au moment de la
phase de pilotage. Revenons plus en détail suéteges que nous avons développé dans le projet
de recherche PerfEA. L'itinéraire a été mobiliséglane quarantaine d’exploitations agricole a ce
jour.

Les trois étapes successives

La premiére étape s’appuie sur l'analyse des petisps agricoles, du contexte et des
motivations des agriculteurs. Elle doit permettettd’abord de définir le cercle des parties-
prenantes a la réflexion. La délimitation des parirenantes est déterminante car elle va
conditionner le contenu des échanges. Ensuiteflexion sur les réussites et les échecs passeés,
'expression d’'une vision par la projection darsvénir (a 3-4 ans), I'expression des valeurs qui
animent I'exploitation, la réflexion sur ses misspet I'analyse de son fonctionnement interne et
externe sont autant de passages proposés de lactiénseratégique qui permettent a I'exploitation
de s’accorder sur les buts a atteindre et lesrectiomettre en ceuvriggure 5 1.1). Chacun de ces
points est instruit dans l'itinéraire méthodologiga I'aide d’outils d’animation et de réflexionje
des frontieres, SWOT, Métaplan®...). Toutes les imf@tions produites sont retranscrites sous la
forme d'une carte causale par 'accompagnateur-aieion du travail flgure 5 1.2) a l'aide du
logiciel de cartographie cognitive. Chaque cartgsade produite est soumise aux parties-prenantes
pour valider sa conformité avec leur vision dettatégie de I'exploitation. Les traitements de base
de la carte permettent d’identifier les buts, leStés de base, les entités centrales et égaldesgent
grands domaines de performance de I'exploitation.

Figure 5. Le processus de la premiere étape

6 avoir un prix de
7 produxre laitaoc § —> lait élevé

SEAHewars Ia -
’a“°” outfoin ) 5[ 32 Respecterte 9 avoir TB el TP
cahier des charges ele:es
oc zsniminuar les 10 maximiser la prod
. laifiére(quota

dépassé)

par jour
devie

34 Maximiser 13 |

22 Valoriser les

91Rester 1850kg
conuemlé 8 avoir bonne qité
15 nsrmslrmda sanitaire du lait
wlonsurla ration
[ 31Faire des ;elages
U été
5%‘! \{35 %{rde
19 Rechercher une
ration optimisée
fourrages de
I'exploitation 3 Diminuer les’ ’\
" 42 Rechercher des
2° Sécuriserle fnurrages de qualité
systéme laurraner

Formaliser les données collectées

105 Utilis el #Es
COnSENEIeufS de

frais veto
33 Faire du velage 3
52 Valoriser |a " - - 10241 ire |
czz‘:;i;er:m;g:s W :;:-i:'r‘:;;ii | : Tﬁﬁfcfg‘;:;es | 99 Limiter Fachat
fourrages densilage précacément de paille ]

Légende: 142 Entité centrale -

1.1 ateliers pour débattre des missions, des 1.2 une carte causale pour formaliser les
valeurs et des projets de I'exploitation représentations collectives de I'exploitation

62Ne pas travailler

La deuxiéme étape vise a formaliser la stratégigadit d’accompagner les agriculteurs dans
la définition d’axes stratégiques, le choix et leérarchisation d’objectifs opérationnels, la
production d’indicateurs stratégiques (figure @,)2Ces derniers constitueront un tableau de bord
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stratégique (figure 6, 2.2) et serviront de ciblatieindre pour la définition d’'un plan d’action
(Kaplan et al, 2004). Cette étape mobilise I'ensemble des in&tions produites lors de la
premiére étape.

Figure 6. Le processus de la deuxieme étape

horizons Axe Objectif Indicateur
stratégique stratégique stratégique
- = I\Avou unevache Frais vétérinaire <
&

=3 : Fosvet
-l Tradulre lacarte strateglq ueen indicateur Rguiedulitpss Ccharges
- cher opérationnelles<

Maximiser ez |

w

b} N x| ,,
Sécurisarls Avoir des projets 1%"maiau 31 oct.
systéme walorisant e patrimoine

Axe stratégique 2 :

Avoirl3 Ha deplus 150 Ha en 2014

o
- %r: 11561000 :
- i Avoirde 500 balles foin
Y, 2 I'autonomie 500 balles regain
N @ fourragére
\\ o
l_ v Produire du lait 2500-3000L
e avecde 'herbe framassage
]
@
[ =
8
<]
=

Produire de la richesse pour se dony

Tendre vers un syst&me maitrise et pilote,

séourisé: adaptatif etinnovant Produire du Saint- Etude de faisabilité
s’ - . N Nectaire AOP en 2013
2.1 Traitement de la carte causale pour définir les axes 2.2 Construire le tableau de bord stratégique
stratégiques et les objectifs stratégiques (blocs verts) pour piloter la stratégie

La troisieme étape concerne le pilotage stratégefu€évaluation des performances. Elle
repose sur la mobilisation du tableau de bordégrgtie comme principal outil (Chabin, 2008). Ce
tableau de bord est composé de sept a dix indisagtatégiques maximum, parce que le systeme
d’indicateurs doit étre intégrable et utilisablésiigemment pour satisfaire les capacités cogestiv
de l'agriculteur. L’attention de I'agriculteur-délg@ur étant une ressource rare (Simon, 1982), le
tableau de bord doit étre concu de maniere a &mraia vigilance. Il permet d’avoir une vision
globale de la stratégie, pilotée par quelques aidigs stratégiques qui forment des cibles a
atteindre. Ce tableau de bord est construit awechition d’étre multidimensionnel en intégrant des
criteres financiers et non financiers, de courtdet long terme, qualitatifs et quantitatifs,
rétrospectifs et prospectifs. L'intégration desi¢ateurs non financiers fournit une vision equéibr
de l'exploitation. Le plan d'action (figure 7.) coexe au tableau de bord guide l'action des
responsables de la mise en ceuvre de la stratégieddux fonctions majeures : c’est un outil de
pilotage qui doit étre révisé régulierement pouapddr les décisions aux aléas ; c’est un outil
d’animation du collectif en charge de la mise ervieeue la stratégie. Sa forme et son degré de
précision sont laissés a la discrétion des paptiesantes.

Figure 7. Le processus de la troisieme étape

Objectif Indicateur Valeurde I'indicateur Fréquence de actions Moyens d"action
stratégique contrble
Créer un pland’action et mettre en ceuvre g | SRR LsEsl

mélanges lég/gram

>

Produire du ’Charges inférieur ou égale 4 Chague Réduire la fertilisation nffhérale en i
lait pas opérationnelles campagne _ _ Composter le fumier
115€/1000 L . valorisant les engrais de ferme
cher fio00L 5 laitiere
(niveau de 2010) Limiterles concentrés /Vache  Définirune ration avec700kg de

Laitiere concentré fvache fan

3. Passagedu tableau de bord au plan d’action pour mettre en ceuvre la stratégie

Par construction, l'itinéraire méthodologique edapatable & de nombreuses situations. Nous
'avons testé dans deux situations différentesmi@nement, avec des exploitations agricoles
privées ou des Cuma sans rencontrer de difficutt@gures. Deuxiémement, avec un groupe de
guatre exploitations agricoles privées qui se séunhies a six reprises pour réaliser chacune leur
réflexion stratégique dans un cadre collectif daFaie entre pairs.
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Au final, les agriculteurs disposent d'une feudke route permettant de mettre en oeuvre le
projet de I'exploitation et de le piloter (voir tahu de bord en annexe pour une illustration).

4. Conclusion

Force est de constater que les travaux sur I'apgregstémique de I'exploitation n'ont pas été
développés en France depuis une vingtaine d’anidémss avons néanmoins pu identifier des
travaux utiles pour proposer une approche renoavéle premier apport vient des travaux menés
sur I'approche systémique du changement. C’estdaiéne qui permet de passer d’'une approche
systémique statique a une approche de managematéggjue. Cette approche consiste selon
Bériot (2006) a s’appuyer sur les composants formaux du systeme afin d’élaborer et mettre en
ceuvre une stratégie destinée a mobiliser le oadesurs concernés en permettant les ajustements
successifs pour réguler les résistances spontaneesyanisées des acteurs, et pour s'adapter aux
évolutions de I'environnemenPar ailleurs, en nous appuyant sur les travauBaksel (1999),
nous proposons d’intégrer les principes du dévedomgmt durable dans I'approche en considérant,
certes I'exploitation agricole comme un systemalig@ et piloté, mais aussi adaptatif, car capable
d’évoluer dans un environnement incertain et changgqui tient compte des parties prenantes.

Cette démarche est implicite chez les agricultenaiss finalement peu formalisée. Dans notre
approche, le management stratégique est assimaabiee démarche de progrés qui s’assimile au
processus d’amélioration continue que I'on trougagdles démarches de management de type 1SO
9001 ou ISO 14001 ou plus recemment 1ISO 26000. Nigeorons pas que les approches de
planification stratégique font I'objet de nombresiseitiques (Mintzberg, 1994). Elles sont souvent
considérées comme tres analytiques, descendaatadisées sur la mesure quantitative de ratios
souvent financiers. Elles feraient perdre de vugdesn systémique de la stratégie en se focalisant
sur une dimension opérationnelle qui se traduitgpaontréle excessif d’'indicateurs tres nombreux.
Notre approche du management stratégique permeepasser ces limites confiant aux parties
prenantes la reflexion stratégique et en recousantableau de bord stratégique eéquilibre. Le
processus permet d’avoir une vision globale dugprdjentreprise qui est piloté par quelques
critéres stratégiques qui forment des cibles analite. Cette expérience montre que des travaux de
recherche sur la réflexion de la stratégie de l@ikation agricole et de sa mise en ceuvre sorgautil
car elle permet d'élargir les considérations degwatpurs, d'avoir une vision partagée du projet e
de se donner plus de capacités d'adaptation ageimemt.
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Annexe : Exemple de tableau de bord équilibré pmurise en oeuvre du projet stratégique a 4 ans

GAEC Deschampsl
(Jean, Pierre, Paul

Missions

23680 Lenramas = Souris, je te nourris | JA®
= Faire prospérer |'exploitation dans une
logique de transmission de I'activité

» Elever des animaux (i.e. des ovins)

» Etre les mémes avec plus de temps
libre

= Equilibrer temps de travailitemps
libre

= Stabiliser le systéme et en tirer
profit

Valeurs

+ | a determination, la responsabilité,
I'engagement,

+ La réussite passe par le travail

« La famille

e B e

Axe 1 : Poursuivre la mise en place d'un systéme de production
—*adapté et évoluant avec son contexte (arrivée du loup, climat
contraignant, parcellaire dispersé et éloigné, poulailler sans poulet, etc.),
—*+un peu plusvivable (« plus de temps pour les autres »},
—* économiquementviable [de larichesse pour rembourser les annuités et
faire les prélevements privés).
Axe 2 : Poursuivre la mise en place d'un outil de production d’envergure (batiments,
cheptel, foncier) qui procure du revenudisponible

- I LT ' % N M e




Leviers stratégiques

Indicateurs stratégicques

Actions a réaliser

Cluster 1: c'estle modéle
technico-économiquewvoulu
mais qui n"atteint pas les
objectifsde revenu et de
conditions de trawail

Cluster2 ;: ¢'est le process
de production

Cluster3 : Ce sont les
leviersde la pérennité et de
la sécurité du systéme

Clusterd : C'estl'image du
systéme qui se veut
innovant, adaptatif,

dynamigue

Augmenter l'autonomie
alimentaire

Produire de I'agneau d herbe

Réduire lasurcharge de travail

Vendre de lI'agneau au printemps

Maximiser|"EBE/ multiplier et
maximiser les produits

Assurer la pérennité du systéme

Jean-Paul avecdes compétences.
informatiques et administratives
a transmettre

Beneficierd’un conseil
performant

Faire face 4 desbesoins
d'investissements impaortants

Avoirdumatériel adaptéet
perfarmant

Réduire letroupeau : objectif 1000 brebis
en2016 contre 1400 actuellement

Avoir 500 Hampshire en 2016

Avoir 70 jours libresfan dés 2015
= 1jour/semaine + 2 semaines de
wvacancesSan

Avoir 500 brebis en Romane en 2016

Avoir un EBE 3 100K€ en 2016

Avoir 20 VA Aubrac en 2015

Greg remplace Jean-Paul sur la partie
administrative en 2015

Marian au CA Ovimonts en 2015 + CA
CUMAen 2016

RDV conseil avec Martin & réaliser tous les
ans

Assurer le renouvellement pour avoirdu
mateériel performant en nous situant a

L5KE d’annuités

Le tracteur doit démarrer tous les matins

(A1l : réformer ou vendre)

(A12 : produire 600 agneaux+ agnelage
bat et finition e n bat)

(A14 : compter les jours, faire un
planning et sy tenir)

(A13 : produire 800 agneaux en bergerie
pour Pacques)

(A21 :wvendre les 1200 agneaux 3

100€/Ag...)

{A32 : trouver un cheptel « unique » +
veille)

(A31 : construire un bureau avec PC)

(A33 : maintenirlescontacts avec nos
conseils)

(A4Z : programmer le renouvellement
desinvestissements (calendrier a mettre
a jour)

(A41 : faire I'entretien courant)



