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Résumé :Cette communication propose de discuter I'évolutiera prise de décision dans les
exploitations agricoles et les Cuma ayant mis emresune démarche de management stratégique
pour I'amélioration continue de la performance gleb Nous avons analysé I'expérience de 20
structures agricoles qui ont été accompagnées lpoconstruction d’'une stratégie et sa mise en
ceuvre opérationnelle en s’appuyant sur la démdreinfEA. |l ressort des analyses d’expériences
gue les agriculteurs sont demandeurs de managestratégique. Il leur permet par la réflexion
stratégique de prendre du recul, d’élargir leurssatérations et de construire un projet partagé.
Nous avons observé aussi que les objectifs stoptégi et leurs indicateurs sont
multidimensionnels, multi-scalaires et produisees dableaux de bord stratégiques équilibrés qui
correspondent a I'exercice de la rationalité lgaiet procédurale des agents. Il ressort enfinague
acteurs des systemes agricoles cherchent a lihegesituations d'irréversibilité et pratiquent le
pilotage en continu et pas a pas, compétences gadtjuierent avec la mise en ceuvre de PerfEA.

Mots-clés : Théorie de la décision, PerfEA ; entreprise agecolmanagement stratégique ;
performance globale.

1. Introduction

En France, le courant de la gestion de |'exploitatigricole s'est situé a sa création dans la
filiation de la théorie néoclassique de la firmeL @ours des décennies 1950-1960, s'est développée
une approche normative sous l'impulsion de Chotmdariauwe (1963) qui visait a fournir les
bons outils de gestion devant permettre de réaleseneilleure allocation des ressources et de
maximiser le profit. Elle s’inscrivait dans la fition des théories néoclassiques de I'entreprise
(TNCE, ouproduction economi¢selon Colin, 1990). La gestion se définissant commiart des
combinaisons rentablesaux yeux de Chombard de Lauwe, celui-ci consiténgplicitement la
gestion comme un moyen d’industrialiser I'agrictdtupour la sortir de sa sous-productivité.
L’'accent était mis sur des outils classiques déi@esssus de la comptabilité (marges brutes, codts
de production...) qui permettaient d’élaborer degngfices et des normes technico-économiques a
suivre en cherchant a ressembler aux meilleursly@male groupe). Dans ce cadre théorique,
I'exploitation agricole est considérée comme umreedaoite noire omnisciente mais qui ne permet
pas de rendre compte des problemes de I'entreptisil comportement de I'agriculteur (Colin,
1990).

En réaction a cette vision néoclassique trop rémhecdu fonctionnement de I'exploitation
agricole se sont développés des travaux autouradwise de décision et de I'exploitation vue
comme un systeme piloté et finalisé. PremiéremBagriculteur ne cherche plus, dés lors,
seulement a maximiser son profit ; il cherche drdb@ atteindre une situation satisfaisante qui ne
correspond pas nécessairement a un optimum écouneniig cadre d’analyse du comportement du
producteur ne repose plus sur le principe de ralignsubstantive, mais sur la rationalité limitise
'agriculteur (March et Simon, 1964; Simon 1959)agriculteur cherche a atteindre une situation
satisfaisante qui n’est pas la situation écononmugré optimale. Deuxiemement, la décision de
I'agriculteur a été reconsidérée a I'aune des théalu comportement adaptatif. L'agriculteur serait
soumis a une double adaptation, I'une interne daxe fes objectifs (le réel voulu), parfois
contradictoires, I'autre externe (le réel percu)sjadapte a I'environnement (Brossiral, 1997).
Troisiemement, pour les tenants de I'approche asgéionnelle, 'entreprise est un systeme ouvert.
L’approche systémique a été mobilisée pour trdiexploitation agricole comme un systeme
finalisé et piloté, dit autrement, un ensemble cexgp d'éléments en interaction dynamique
organisés en fonction d'un but (Lemoigne, 1990ndi@ cadre de cette théorie de la gestion de



I'exploitation, gérer est un acte ; celui de déciele vue d'un résultat, en fonction de contrairges
d’objectifs (Brossieet al, 1997).

Par la suite, au cours de la décennie 1990, quelgares travaux originaux en gestion de
I'exploitation agricole ont introduit la questiore da stratégie de I'entreprise et du management
stratégique, en cherchant a adapter celui-ci dpldgtation agricole. Ces travaux conduits par
Hémidy et Soler (1992, 1994), Guichard et Michal@P@) ou encore Marchesnay (1994, 1997) ont
mis en évidence la spécificité du modele stratégide la tres petite entreprise, a laquelle se
rattache I'exploitation agricole. Ce courant autdar’analyse stratégique de I'exploitation esté&es
marginal (Jeanneaux et Blasquiet, 2012). Il a étdsité au début des années 2010 avec des
démarches comme PerfEA qui propose un itinérairdhaa®logique pour I'amélioration continue
de la performance globale de I'exploitation agecdla démarche PerfEA a été mise en ceuvre dans
de tres nombreuses exploitations agricoles : GARCEA, EARL, exploitation individuelle, jardins

de cocagne, ferme de lycée et aussi dans des Guma=EE.

Les multiples expériences d'accompagnement desuétgrirs a la mise en ceuvre du management
stratégique pour I'amélioration continue de lag@nBince globale sont un matériau intéressant que
nous proposons d'analyser ici. En effet, notredlfjest de tirer des enseignements sur ce que la
pratique du management stratégique apporte a Ys@ale I'évolution de la prise de décision dans
I'exploitation agricole dans le contexte de chargsimportants que l'agriculture connait (crise
du systéme exploitation-famille, émergence de leixation flexible, multidimensionnelle et
sociétaire, montée de la question environnemenggddalisation, dérégulation des marchés). La
réflexion stratégique, la mise en ceuvre du pragdtekploitation et son pilotage nous permettent de
proposer 4 dimensions clés pour éclairer la preséétision : i) la temporalité des décisions (CT,
MT, LT et le concernement intergénérationnel),ld)nature des informations prises en compte
(degré d'incertitude, origine de l'information, ded'intégration des parties prenantes), iii) laurea
des indicateurs pour la décision et le pilotageagjtatif/qualitatif, financier/non financier, forh
/non formel), iv) le comportement des acteurs eladgrise de décision (réversibilité, adaptabilite,
variabilité, apprentissage).

Pour mener cette discussion, dans un premier t€ghpsnous exposons le programme de
recherche action PerfEA et sa mise en ceuvre. EngBi}, en nous appuyant sur les retours
d'expérience d'accompagnement PerfEA de 20 ordamisaagricoles (exploitations agricoles,
Cuma, Jardin de Cocagne, GIEE), nous tirerongdssignements en matiere de prise de décision,
avant de conclure (4.).

2. Présentation du contexte de mise en ceuvre du managent stratégique
pour I'analyse de la prise de décision

Nous présentons dans un premier temps la dématehmanagement PerfEA qui a été mise en
ceuvre par les 20 structures agricoles dont 'egpég de management stratégique a été analysée.

2.1. Vers une approche appliquée de I'approche systéentjuchangement

PerfEA est un projet de recherche-action réalisécams de la période 2009-2012 (Capitazheal,
2013). Cette recherche a débouché sur la produdtionitinéraire méthodologique, dont I'objectif
est de disposer d'une démarche opérationnelle de em ceuvre de I'approche systémique du
changement sur I'exploitation agricole. L’itinémiméthodologique a permis de développer le
management stratégique en agriculture dans unepgmtrge d’amélioration continue de la
performance globale.



La mise en ceuvre de I'approche systémique du chaagfes’appuie sur 5 principes de base
(Bériot, 2006) :
- Le premier principe cherche a cadrer la demandeadiesirs du systéme et a identifier les
parties prenantes du systéme, celles qui aurofintleence ;
- Le deuxiéme principe vise a clarifier la visionpl®jet ;
- Le troisieme principe élabore la démarche strategign identifiant les leviers du
changement ;
- Le quatrieme principe vise a engager la dynamiguehdngement ;
- Le cinquieéme principe suppose de réguler et piletsysteme.

La démarche a cherché a croiser les principe®pprbche systémique du changement avec le
cadre, bien connu en science de gestion, du mamaestratégique qui recouvre quatre étapes
principales représentées par un cycle d'amélioratmtinue (cycle de Deming ou Shewhart).

- (i) La planification de la stratégie passe pardé&finition et la formalisation d’'une politique
générale a partir de la vision, des valeurs, dessionis des acteurs, et des relations a
'environnement, le tout permettant d’étre décleamsuite en objectifs stratégiques et en orientation
d’action, puis par la construction d’'un plan d’aati

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

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

- (iv) La ré-interrogation de la stratégie au regde I'évaluation doit favoriser I'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
s’agit de pouvoir se construire une stratégie etiter 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.

Cette démarche de management stratégique assogieaieditions. La premiére est la volonté
de ne pas produire des préconisations a caracteénsatif, mais bien de travailler sur un cadre
meéthodologique qui aide a construire une stratédaptée et située. La stratégie produite doit tenir
compte de la situation propre a chaque exploitaigncole et des spécificités de son contexte. La
seconde est de pouvoir dépasser le cadre de tataéfides objectifs stratégiques et de garantir au
exploitants la possibilité de se doter d’outils plwtage, d’indicateurs de performance pertinents
avec une démarche d’évaluation en continu. Il s'dgipermettre a I'exploitant de se construire des
outils qui puissent l'aider, au quotidien, a fdeepoint sur sa stratégie et sur sa capacité enditée
les objectifs fixés dans une logique d’améliorataa la performance globale. La performance
globale est vue ici comme la capacité de I'exptmitaa contribuer au développement durable de
son territoire. La démarche adoptée repose sysrtgzositions de Bossel (1999) d’appréhender le
développement durable au travers une interrogatimhe fonctionnement du systéme et sa relation
a son environnement par la réalisation d'un nombéterminé de fonctions (comme la
responsabilité, 'adaptabilité, I'efficience). Aament dit, la performance globale de I'exploitation
est considérée sous I'angle de la responsabiltiétsbe de I'entreprise. Dans ce cadre I'expladtati
doit mettre en ceuvre un projet cherchant a asslamesponsabilité des impacts de ses décisions et
de ses activités. Pour ce faire, elle se préocdgpsa contribution au développement durable en
tenant compte des attentes des parties prenaategn-étre de ses membres et ses impacts sur les
territoires avec lesquels I'exploitation échangerrigre cette exigence, c’est aussi I'exigence de
gouvernance qui 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
1).

Figure 1. L’itinéraire méthodologique de I'approclsgstémique du changement pour la mise en
ceuvre du management stratégique.
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L'objectif de cette démarche est de tenter de sgmt&r la complexité du systeme a partir de la
perception qu’en ont les parties prenantes. Ceiteptexité est modélisée avec un logiciel de
cartographie cognitive Decision Explorer BanxiaRpdrmet par la suite de traiter la carte causale
produite pour en extraire les buts et les élémeatdraux qui sont considérés alors comme des
cibles a atteindre par les pilotes de la strat@giken et Ackerman, 2010). Pour suivre ces cibéss, |
agriculteurs vont devoir les transformer en indicia$ stratégiques en leur fixant pour chacun un
objectif qui prend une forme quantitative ou quaiite. Ces cibles serviront par la suite a élaborer
le plan d’action qui permettra de les atteindres lrlicateurs permettront d’en suivre la réaligatio
au moment de la phase de pilotage. Revenons pludétil sur ces étapes gue nous avons
développé dans le projet de recherche PerfEA.nNémire a été mobilisé dans une cinquantaine
d’exploitations agricoles 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 parprenantes 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 misgpet 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 lesractiomettre en ceuvriggure 2 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 2 1.2) a l'aide du
logiciel de cartographie cognitive. Chaque cartgsade produite est soumise aux parties-prenantes
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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 égaldesent
grands domaines de performance de I'exploitation.

Figure 2. Le processus de la premiére étape
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1.1 ateliers pour débattre des missions, des 1.2 une carte causale pour Formaliser les
valeurs et des projets de I'exploitation repreésentations collectives de Fexploitation

La deuxieme étape vise a formaliser la stratégigagit d’'accompagner les agriculteurs dans
la définition d’axes stratégiques, le choix et lg@rarchisation d’objectifs opérationnels, la
production d’indicateurs stratégiques (figure 3,)2Ces derniers constitueront un tableau de bord
stratégique (figure 3, 2.2) et serviront de ciblatéindre pour la définition d’'un plan d’action
(Kaplan et al, 2004). Cette étape mobilise I'ensemble des inftions produites lors de la
premiére étape.

Figure 3. Le processus de la deuxieme étape
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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 stratégiefu€évaluation des performances. Elle
repose sur la mobilisation du tableau de bordégigtie comme principal outil (Chabin, 2008). Ce
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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-délgur 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. Toutefois, il faut préciser qu@un type d’indicateur n’est imposé. Les
agriculteurs pourraient tres bien ne retenir qu'agaggorie d’indicateurs. Le plan d’action (figure
4.) connexe au tableau de bord guide I'action dspansables de la mise en ceuvre de la stratégie. Il
a deux fonctions majeures : c’est un outil de piet qui doit étre révisé régulierement pour adapter
les décisions aux aléas ; c’est un outil d’aninratio collectif en charge de la mise en ceuvre de la
stratégie. Sa forme et son degré de précisionlaisses a la discrétion des parties-prenantes.

Figure 4. Le processus de la troisieme étape
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3. Passagedu tableau de bord au plan d’action pour mettre en ceuvre la stratégie

Par construction, l'itinéraire méthodologique edapatable a de nombreuses situations. Nous
'avons testé dans deux situations différentesmi@neement, avec des exploitations agricoles
privées ou des Cuma sans rencontrer de difficult@gures. Deuxiémement, avec un groupe de
guatre exploitations agricoles privées qui se séuhies a Six reprises pour réaliser chacune leur
réflexion stratégique dans un cadre collectif daaye entre pairs.

Au final, les agriculteurs disposent d'une feudle route permettant de mettre en ceuvre le
projet de I'exploitation et de le piloter (voir tahu de bord en annexe pour une illustration).

2.2. Cadre méthodologique pour I'analyse de la prisedéeision a partir de
la démarche PerfEA

La démarche PerfEA a concerné entre 2012 et 20&Ximquantaine de structure agricole en
France (exploitations agricoles privées ou pubbguguma, GIEE). L’analyse dont il est question
dans cette communication a été menée sur la bdsedempagnement de 20 d’entre-elles :

- 8 exploitations agricoles publiques des EPLEFPA ;
- 4 GAEC;

- 1EARL;

- 1 association de type Jardin de Cocagne

- 5Cuma

- 1GIEE
Nous avons collecté des informations aupres deEmisations concernant leur expérience sur la
mise en ceuvre du management stratégique pour ikaat&n continue de la performance globale.
Ces données ont été collectées a la fin des plasexlexion stratégique et de formalisation de la
stratégie, mais aussi lors de la phase de misaugreaes actions stratégiques et de pilotage.
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Pour mener ce travail d'analyse de ce qu'une démaammme PerfEA dit de I'évolution de la prise
de décision dans I'exploitation agricole dans letexte de changements importants que
I'agriculture connait (crise du systeme exploitatiamille, émergence de I'exploitation flexible,
multidimensionnelle et sociétaire, montée de la sjae environnementale, globalisation,
dérégulation des marchés), nous avons construigtie de lecture en quatre dimensions. Elle a
été construite en mobilisant les dimensions clésnmdunagement stratégique et de la prise de
décision de la littérature spécialisée. Nous nausmses appuyes sur les travaux d’Ansoff (1988),
Mintzberg (1994), ou encore Kaplan et Norton (1992)

La réflexion et la formalisation stratégique, lasmien ceuvre du projet de l'exploitation et son
pilotage sont les étapes de la démarche PerfEAs Blht été analysées a I'aune de 4 dimensions
clés : i) la temporalité des décisions (CT, MT, kdncernement intergénérationnel, séquencage du
pilotage), ii) la nature des informations prises eompte (degré d'incertitude, origine de
l'information, degré d'intégration des parties praaes, évaluation des signaux faibles, capacité
d'élargissement des considérations), iii) la natdes indicateurs stratégiques (hiérarchisation,
quantitatif/qualitatif, financier/non financier, rfmel /non formel, équilibre des indicateurs), ie) |
comportement des acteurs de la prise de décisioduepilotage (réversibilité, adaptabilité,
variabilité, apprentissage, innovation).

3. Résultats

Les résultats sont présentés en reprenant chaesn dimensions du cadre d'analyse selon les
2 grandes phases qui structurent le managemet#gtiae de I'entreprise :

- la phase de réflexion stratégique. Elle traite aleéflexion des dirigeants et des parties
prenantes sur le projet dentreprise. C'est unesephde débat, d'élargissement des
considérations, de projection, de choix stratégiqtade formalisation de la stratégie.

- la phase daction stratégique. Elle traite de laemgn ceuvre de la stratégie et de son
pilotage.

3.1. Ladimension temporelle

3.1.1. Dimension temporelle et réflexion stratégiqu

Le premier point qui ressort de la confrontatiors decteurs de la réflexion a la dimension
temporelle concerne la définition de I'horizon émoigue. Sur quel pas de temps la stratégie est-
elle pensée ? La démarche PerfEA propose une porjete 3 a 5 ans. Cet horizon est considéré
comme pertinent car il reste tangible, concret,gimable : <A 5 ans, on voit encore clair, mais
apres...» (Associés de GAEC). Au-dela I'avenir apparaitnoee trop incertain. Néanmoins pour
les agriculteurs des structures familiales (GAEQARE), le projet a 5 ans s'inscrit assez
explicitement dans un projet a plus long termexiste un autre horizon plus flou mais qui fixe une
direction parfois a 25 ans : s’agrandir, prévoitreEnsmission, donner du potentiel et maintenir la
valeur de I'outil...

La réflexion stratégique intégre ainsi la questiotergénérationnelle. Nous avons pu remarquer
cependant qu’elle ne concernait pas beaucoup lesrg@ons futures qui apparaissent comme trop
désincarnées, trop anonymes. Par contre, unedalsgriension familiale intégrée a la réflexion, la
notion de génération future retrouve du sens. @artecteurs de la réflexion considerent qu’ils sont
eux-mémes la génération future de leurs parentaraere-grands-parents et que s'ils ont a
travailler pour leurs enfants, leurs éléves oudefuturs associés-coopérateurs, ils ont aussi a

7



poursuivre les efforts engagés par les générapoésédentes. Ce point explique sans doute en
partie les difficultés des acteurs de la réflexdoassumer certaines ruptures avec le passé par peur
de dévaloriser le patrimoine (matériel, cultureduéatif, social...) qu’ils ont recu. La réflexion
stratégique a 5 ans n’est jamais apparue commenapstde rupture. C’est un temps d’éventuelles
réformes au sens étymologique du termi@rmer a nouveaw dans une logique d’amélioration, de
progres. La réforme n’est jamais dans ces cas angement radical. @n ne va pas faire la
révolution, on a juste besoin de prendre un peudatrl, de faire quelques ajustements et de
maintenir le cap> (associeés de GAEC). La prise en compte des n&ldans la réflexion joue
comme une sorte de force de rappel. La soliddeté&avail, la détermination, la famille sont des
valeurs fortes qui sont revenues régulierement djlegquestion du sens du projet stratégique a été
abordée.

3.1.2. Dimension temporelle et action strajéegi

En tout premier lieu, quand il s’agit de pensecti@en et de passer a l'action une crainte a
régulierement été avancée Ne risque-t-on pas de s’enfermer dans une voisenait la mauvaise

et qui nous mettrait en péril ? (Pirecteur d’exploitation agricole d’EPLEFPA). Ikeparadoxal
gue d’'un coté les acteurs de la stratégie resdeletdresoin d’avoir une vision partagée a 5 ans et
que d’un autre ils hésitent a mettre en ceuvrerdegfie. Le plus souvent ce paradoxe conduit les
acteurs a ne rien décider au risque de se laisgeireer sans la maitriser dans une voie qui fait
perdre ses capacités d’'action et de décisi@n @ investi dans un drive laitier, c'était a la d® il
s’est avéeré gu’économiquement et syndicalementrogtpa été une erreur. On s’est laissé
emporter par la vague.» (Directeur d’exploitation agricole d’EPLEFPA)etCécueil a été évité
dans le cadre de la démarche PerfEA car la réfleaioonduit la vingtaine de structures a prendre
conscience que pour éviter le sentiment d’étreopriger d’'une planification, il était possible de
piloter le systeme en continu et a petits pas deigra a limiter les actions irréversibles. Enfin de
maniére générale, les pilotes de la décision m®s®rment que trés rarement aux échéances qu'ils
ont eux-mémes définies. Le temps joue comme unablard’ajustement. Le cycle immuable des
saisons jouerait-t-il un réle dans le rapport aops et a la mise en ceuvre des projets ?

3.2. Information et management stratégique
3.2.1. Information et réflexion stratégique

A l'instar des analyses de Mintzberg sur la naetriutilisation de lI'information par les dirigeamnt
d’entreprise, il ressort de maniére générale qaetteurs de la réflexion ne se réferent pas a une
information agrégée (rapports, études...) issue gdysieme d’information organisé. C’est plutét
'accumulation d’informations diverses, variéesuss de différentes sources qui finissent par
trouver un sens et répondre aux questions soumikrgs jugements. La démarche PerfEA permet
d’interroger et de croiser dans sa phase de réflexne multitude de bribes d’'information. Les
temps de maturation qui facilitent la prise de remtre les différentes séquences de réflexion
permettent d’organiser le propre systeme d’inforomatle chaque acteur et d’en tirer un sens pour
la stratégie et I'action : k me manquait des informations sur ce que morefarait en téte sur le
projet. Nous n’avions pas I'occasion d’en parleesLéchanges que nous avons eu quand on s’est
demandé ce que chacun déciderait en cas d’oppaétubdachat de foncier m’ont fait comprendre
gue nous n’étions pas sur la méme longueur d’onfiessociés de GAEC).

On montre que la phase de réflexion sur les paptiesantes des décisions est essentielle pour
construire la décision. Les choix ne se font jama@ment seuls. lls sont sous influence des
parties-prenantes : @n a deux sortes de gourous. Un est un véto-agrenemlautre est
comptable conseiller fiscal. Plus que du consddl, nious aident a prendre du recul. Pour les
décisions importantes, on les consulte. Au moinseorassure> (Associés de GAEC). Par ailleurs,
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la démarche PerfEA montre que le systeme dinfaonaest multi-scalaire, multi-acteur et
« opportuniste ». Les agriculteurs ne considerastlps informations et leurs sources de la méme
facon. Il y a des informations faibles qui fontdjet d’'une veille et qui prennent de I'intérét a
mesure qu’elles deviennent convergentes et deematmons fortes qui sont importantes car méme
si elles relevent de signaux faibles, elles pravér de parties-prenantes clés. Enfin, la capacité
d’élargissement des considérations qui passe peadacité a intégrer aussi de nouvelles parties-
prenantes bute sur les valeurs et les mission®dghisation :On aurait sans doute tout intérét a
faire venir le maire autour de la table pour diseutle notre projet de méthanisation, on en est
méme sdr, mais on ne se connait pas assez, ompréssion d’étre dans un autre monde, on a
limpression de ne pas étre compris. Les gens noient avec notre tracteur sur la route, ils ne
comprennent plus ce que nous faisoridssociés de GAEC).

3.2.2. Information et action stratégique

C’est l'incertitude et la capacité a traiter legnsiux faibles qui posent des difficultés aux pdaie

la décision dans les exploitations agricoles eldama. Méme si la démarche PerfEA permet aux
pilotes de la stratégie de construire un tableabatd stratégique orienté vers la mise en ceuvre
d'un plan d’action simple, il n'apparait pas comriee document support de la stratégie. Les
concepteurs de la démarche PerfEA ont fait I'hyps¢hque les agriculteurs avaient besoin d’'une
feuille de route simple, synthétique, facilementitisable (Voir en annexe un exemple). Il s’avere
que le contenu en informations stratégiques de amairdent est intégré cognitivement par les
pilotes, mais que le tableau de bord n’est pasidéréiscomme un document de pilotage en continu
de la stratégie, ni comme un outil qui peut seeviprésenter, voire a défendre le projet de
I'exploitation ou de la Cuma. Il est cependantisgilcomme outil deeporting lors des assemblées
générales des sociétés (GAEC, EARL, Cuma...). Letabtle bord apparait ainsi d’abord comme
un document de synthese qui formalise la démafebeui semble compter le plus d’apres les dires
des acteurs de la démarche PerfEA, c’est le prosags a conduit a produiia fine le tableau de
bord et pas le tableau de bord lui-méme.

3.3. Nature des indicateurs stratégiques

3.3.1. Indicateurs et réflexion stratégique

La démarche PerfEA oblige les acteurs de la réaflestratégique a choisir les indicateurs de
performance de la stratégie qui serviront le pgetal’analyse de la carte causale permet aux
acteurs d’identifier les éléments principaux dsttatégie. Ce sont des leviers d’action, des cildles
atteindre qui, en les activant, ont des effetstaine et en boucle sur 'ensemble des décisions et
des actions. La hiérarchisation des objectifs &giigties pour le pilotage se fait donc avec l'aide d
logiciel Decision Explorerdont I'analyse reste sous le contréle des acteéasontrainte majeure
est fixée par le nombre d’indicateurs stratégiqeesit a moins d’'une dizaine.

Le tableau de bord produit peut étre qualifié askar de Kaplan et Norton (1992) de tableau de
bord équilibré (Balanced scorecard) car il ne seitdi pas aux seuls indicateurs d’évaluation
financiére des résultats. Toutefois, au contragrddplan et Norton, les tableaux de bord équilibrés
des exploitations et des Cuma ne reprennent pasnsysquement les 4 points principaux de
contrle et d’évaluation de Kaplan et Norton (d$atson du client ; efficacité opérationnelle ;
satisfaction des travailleurs ; profit) notammeatge que nous n'imposons pas dans la démarche
PerfEA ces 4 points. Les themes sont libres etponir objectif de permettre aux pilotes de la
stratégie d’avoir des indicateurs qui ont du semsr gux. On retrouve cependant les themes de
Kaplan et Norton, par exemple, des indicateurs @wagues et financiers comme un niveau de
prélévement priveé, un EBE/Associé ou encore un themdettement. La satisfaction des clients est
egalement présente. Dans le cas des Cuma, le dmntd’'une certaine maniere l'associé-
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coopérateur qui va bénéficier des services offpas la Cuma. Par exemple, pour évaluer la
satisfaction des usagers d'une ensileuse d’heritieéat intensivement aux mois d’avril et mai,
lindicateur stratégique n'a pas concerné la géatie I'ensilage récolté, mais le niveau de
satisfaction des agriculteurs. Tres pragmatiquenfisrdicateur formulé a été: La qualité des
fourrages obtenue est conforme a la qualité atenetul’objectif tangible a été le suivant ceux

qui se plaignaient 'année derniére ne se plaignphis » La satisfaction des travailleurs est
également trés présente dans les tableaux de Pardexemple dans un GAEC, un objectif
stratégique concernait le besoin d’étre épanouitravail. L'épouse d’'un associé a choisi un
indicateur qualitatif facile & mesurer et & évatudr dois récupérer ma fille a la sortie de I'école a
16h30 et lui lire une histoire le soir a 20h(Rar cette qualification, elle signalait aussi autres
associés du GAEC son indisponibilité pour la tramsfition de Saint-Nectaire. L’efficacité
opérationnelle est aussi présente dans tous lésatebde bord. Dans un GAEC en zone de
montagne spécialisé en production laitiere un dibjetratégique était de produire du lait avec de
I'herbe, notamment pour réduire les colts de pridolucLes deux associés ont retenu un indicateur
opérationnel simple, facile a mesurer : il fautagohaque passage du camion de ramassage toutes
les 48h00, il y ait 2500 a 3000 litres de lait démgank en période estivale (d& tnai au ¥
octobre).

Toutefois, certains indicateurs relevant d’autte&matiques que celles de Kaplan et Norton sont
apparues comme la capacité d’adaptation ou laieesd de I'exploitation. Cette thématique de
ladaptation et de la capacité a absorber les chidegient prégnante dans un contexte
d’exacerbation des aléas (climatique et de mardP@lr les associés du GAEC cités plus haut,
«produire du lait avec de I'herbe, c’'est aussi rendre le systéme de productios pigilient,
moins dépendant d’intrants (aliment concentré plas vaches). Dans cette exploitation la
productivité des vaches a été réduite dans cetp@etive de réduction de I'exposition du systéeme
aux aléas. L'indicateur de performance retenu a &t bonne vache, c’est celle qui se fait
oublier. Les frais vétérinaires sont inférieurs @€dvache/ar>. On voit aussi des indicateurs de
performance concerner la réussite de la transmisol’exploitation, 'amélioration des capacités
de I'entreprise agricole (GAEC, ou Cuma), ou enddnéégration de l'innovation : 4Avoir une
unité de méthanisation fonctionnelle dans les 2>gasété un objectif stratégique des associés d'un
GAEC dont la visée principale était de conservestigut d’exploitation modéle, moderne et
innovante dans le canton. Comme nous avons traaittc des exploitations agricoles ' EPLEFPA
ou un jardin de Cocagne, des indicateurs socialbgadifs ou relatifs a I'insertion territoriale ton
éteé retenus.

Ces indicateurs stratégiques multidimensionnelsdgizent a la production de tableau de bord
équilibré. Toutefois dans de nombreux cas, lealjeurs ont éprouvé des difficultés a intégrer des
inflexions du fonctionnement de leur exploitatiorc@ntribuer au développement durable de leur
territoire, comprenant aussi de ce fait leur prahmabilité.

3.3.2. Tableau de bord stratégique et action stratégique

Sur le plan du pilotage stratégique, a partir dddetiux de bord ont été construits des plans
d’action. Le nombre d’action est volontairementitéma 3 par objectif stratégique. Les actions
principales ont été formulées. Les actions jugées gecondaires par les pilotes de la stratégie ne
sont pas intégrées. Une hiérarchisation des ac@sehsainsi opérée, en général, trés facilement. Il
ressort aussi que les plans d’action se limitdatseule formulation des actions sans que lesagilot
construisent de diagramme de causes et effetstoesaliagrammes d'Ishikawa pour formaliser la
méthode, la main d’ceuvre ou les matériels nécessaita mise en ceuviee pilotage s’avere étre
informel. Une fois dans l'action, la formalisatioies choix stratégiques et de leur mise en ceuvre
devient secondaire.
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Enfin, la mesure des écarts est réalisée sur I'lsigu d’un tiers qui invitent les pilotes du projet
stratégique a I'évaluer. L’'autonomie d’utilisatido tableau de bord équilibré apparait comme une
compétence peu acquise par les pilotes. Nous n&pas pu identifier si cette situation résultag de
insuffisances de l'outil ou du temps long nécessaiour I'apprentissage de la démarche de
management stratégique en agriculture.

3.4. Le comportement des acteurs de la prise de décetialu pilotage

3.4.1. Le comportement des acteurs et la réflexion stigtéy
Le comportement des acteurs au moment de la réflegiratégique n’'a pas fait apparaitre de
grandes surprises. On a remargqué une grande @api@tioute des uns et des autres, sans doute
aussi du fait des techniques d’animation de l&xé&h stratégique proposée dans PerfEA (séquence
postit, remue-méninges, photo-langage...). Parcdsqgdisent avoir le sentiment d’étre écouté et
d’étre au centre du processus de réflexion, ilsrdigtre plus ouverts. Néanmoins, il faut du temps
de prise de recul, de maturation pour que les ittess finissent par s’exprimer et s’imposer. On
tire 'enseignement qu’une démarche de managenstégique ne peut pas se réaliser en une
réunion avec un conseiller d’entreprise. Dans lgortéa des cas étudiés, il a fallu du temps pour
gue la confiance s’instaure avec les tiers qui mgamnent la réflexion. Un agriculteur qui nous
avait recu dans la stabulation des vaches laiti&@&sments dont il était fier et qui symbolisait |
réussite du GAEC, a fini par révéler lors d’'uneqciigme rencontre que le batiment d’élevage
n'était pas fonctionnel et que le bien-étre glathaltroupeau n’était pas bon, affectant selon lui la
performance des animaux.

Un deuxieme enseignement concerne la capacité f@secollectifs rencontrés (Cuma, GAEC,
Jardin de Cocagne, GIEE) a définir une vision pgitade la stratégie et de sa mise en ceuvre. Il ne
faut pas cependant négliger le fait que cette tstngoeut résulter de I'exclusion ou de la sélattio
de certaines parties-prenantes. Dans les colledtfstype Cuma, généralement un tiers des
adhérents participe effectivement a la démarchesNwons observé dans les GAEC que le cercle
de la réflexion était réduit aux associés actife. Maniere générale, méme si la possibilité est
offerte, les parties prenantes ne sont pas inva@@sdébats mais sont éventuellement contactées
par les responsables de la réflexion stratégique.management stratégique apparait presque
comme une affaire intime méme si par ailleurs [E@swas de la stratégie organisent leur réseau de
liens faibles pour capter des informations, des,ax méme des conseils.

Enfin, a travers notamment l'analyse des choix dmdicateurs stratégiques, nous tirons
'enseignement qu’ils s’inscrivent dans le cadrandlyse du comportement du producteur qui ne
repose plus sur le principe de rationalité substaninais sur la rationalité limitée et procédurdde
I'agriculteur (March et Simon, 1964; Simon 1959&griculteur cherche a atteindre une situation
satisfaisante qui n’est pas la situation écononmggré optimale.

3.4.2. Le comportement des acteurs et I'action stratégique

Méme si dans la phase de réflexion les acteurgriené les aléas climatiques, sanitaires ou de
marché, ils ne parviennent pas clairement a fosealdes actions simples qu’ils pourraient
(devraient) mettre en ceuvre pour y faire face.démitude et la difficulté a s’adapter entrainent
certains acteurs vers une situation d’attenten @ du mal a respecter une ligne de conduite éace
un changement ou un choc. On attend que ¢a artioa @erra» (associés GAEC). D’autres disent
gu’ils considérent qu'une fois le cap fixé, ils @ismt de s’y tenir, considérant que les choix
stratégiques qu’ils ont fait les protegent des sléar leur choix ont permis de réduire leur
exposition aux risques. C’est le cas d’'un GAECajaherché a améliorer son autonomie fourragere
en réduisant le nombre de vaches par hectare, velyanet le renouvellement des prairies et en
revoyant les périodes de récolte.
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Nous avons remarqué que les acteurs de la déasmtegique et du pilotage cherchent, d’'une part,
a limiter les situations d’irréversibilité, et dae& part, a renforcer leurs capacités d’adaptadion
changement et de résilience.

Il apparait aussi que la phase de réflexion cometie du pilotage sont des temps d’apprentissage
du management stratégique. Nous n’avons pas puuarvdbrmellement l'acquisition de
compétences spécifiques en management. Nous awssytement constater la satisfaction des
participants aux ateliers de réflexion stratégique nous ont fait part de leur intérét pour le
processus.

4. Conclusion — Discussion

La démarche PerfEA est une approche de managetreéggue pour I'amélioration continue
de la performance globale. Elle correspond auxatravmeneés sur I'approche systémique du
changement. C’est la maniere qui permet de passee chpproche systémique statique a une
approche de management stratégique. Cette appcociseste selon Bériot (2006) a s’appuyer sur
les composants fondamentaux du systeme afin d'édaled mettre en ceuvre une stratégie destinée
a mobiliser le ou les acteurs concernés en perntdda ajustements successifs pour réguler les
résistances spontanées ou organisées des actdurppue s’adapter aux évolutions de
I'environnement Par ailleurs, en s’appuyant sur les travaux des@®ad.999), la démarche PerfEA
propose d’intégrer les principes du développememtlidle en considérant, certes I'exploitation
agricole comme un systeme finalisé et piloté, naaissi adaptatif, car capable d’évoluer dans un
environnement incertain et changeant qui tient derdps parties prenantes.

Cette démarche est implicite chez les agriculteues finalement peu formalisée. Dans
'approche PerfEA, le management stratégique esimdable a une démarche de progres qui
s’assimile au processus d’amélioration continu®©(E5000 par exemple). Nous n'ignorons pas que
les approches de planification stratégique fortbjéb de nombreuses critiques (Mintzberg, 1994).
Elles sont souvent considérées comme trés anabgigdescendantes, focalisées sur la mesure
guantitative de ratios souvent financiers. Ellemitnt perdre de vue la vision systémique de la
stratégie en se focalisant sur une dimension dpéradlle qui se traduit par le controle excessif
d’indicateurs tres nombreux. L’approche du managersieatégique permet de dépasser ces limites
confiant aux parties prenantes la réflexion stigtéget en recourant au tableau de bord stratégique
equilibré. Le processus permet d’avoir une visitobgle du projet d’entreprise qui est piloté par
guelques critéres stratégiques qui forment desgidlatteindre.

Cette expérience, avec les 20 structures étudméastre que les agriculteurs sont demandeurs
de management stratégique qui leur permet par flaxién stratégique de prendre du recul,
d’élargir leurs considérations et de construirepunjet partagé. On observe aussi que les objectifs
stratégiques et leurs indicateurs sont multidimmmgels, multi-scalaires et produisent des tableaux
de bord équilibrés qui correspondent a I'exerciedadrationalité limitée et procédurale des agents.
Il ressort enfin que les acteurs des systemes lobier@ limiter les situations d’irréversibilité et
pratiquent le pilotage en continu et pas a paspévemces qu’ils acquierent avec la mise en ceuvre
de PerfEA.

Le besoin des agriculteurs d'utiliser des outits mllotage stratégique de leurs structures
semble d’autant plus prégnant dans un contexteudations technologiques qui interrogent la prise
de décision en agriculture. En effet, les innovaioechniques font évoluer les compétences des
agriculteurs nécessaires pour piloter des syst@meplexes d’'un point de vue technologique et
bio-technologique. Les nouvelles technologies dddifmation et de la communication généerent
une prolifération de données collectées a propsspdaductions, des itinéraires techniques ou des
conduites d’élevage. Elles modifient les rapposs dgriculteurs au vivant, remettent en cause le
sens du métier et la prise de décision. La sulistitidu capital au travail qui s’est opérée depuis
plus de cinquante ans en agriculture s’est expriemérmes de réduction du travail physique. Elle
prend désormais une forme complémentaire qui denaigaire faire le travail intellectuel par des
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machines qui €deviendraient intelligentes. Nous serions désormais entrés dans le dewdgme
des machines (Brynjolfsson et MacAfee (2014). lashés substituées sont de plus en plus des
actions cognitives. Quelles regles de décisionnietdans les situations extrémes qui pourraient
conduire a des mises en jeu d’intéréts originalesjaelles I'intelligence humaine n’a pas eu encore
a étre confrontée ?

Par ailleurs, les colts élevés des matériels, malliations et des aménagements de plus en
plus importants en taille et en contenu technolagiigbligent les agriculteurs a repenser la fagon de
pouvoir en disposer. Les contours traditionneld’ebeploitation agricole familiale éclatent avec
I'’émergence d’un type d’exploitation agricole gwegtains qualifient de flexible (Séronie et Boullet,
2007). Plutét que flexible, nous préférons la diealid’exploitation technologique et collaborative.
Elle est multidimensionnelle, multi-partenarialenatlti-contractuelle. Elle entraine forcément des
changements en termes de pilotage de plusieursplditations agricoles en réseau. Ce type
d'organisation n'est pas sans interroger la fagm k& performance de I'exploitation collaborative
est évaluée. Dans le méme temps, I'exploitatioriabotative entraine une division et une
délégation du travail et de la prise de décision.

La combinaison de ces deux changements interrogelesprofil que devront avoir les
agriculteurs en charge de piloter des systemes-auniurs de plus en plus complexes. Elle pose
aussi la question de ce que devient la prise dsidacll nous semble pertinent de poursuivre les
recherches sur le management stratégique en nawthilles cadres théoriques actualisés de la
décision.
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Annexe : Exemple de tableau de bord équilibré purise en ceuvre du projet stratégique a 4 a‘ns

GAEC Deschampsl

{Jean, Pierre, Paul Missions

23680 Lenramas » Souris, |e 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 travailtemps
libre

= Stabiliser le systéme et en tirer
profit

Valeurs

+ La détermination, la responsabilité,
l'engagement,

* | a réussite passe par le travail

« La famille

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.),
=2 un peu plusvivable (« plus de temps pour lesautres »),
= économigquement viable [de larichesse pour rembourser les annuités et
faire les préléevements privés).
Axe 2 : Poursuivre la mise en place d’un outil de production d’envergure (batiments,
cheptel, foncier) qui procure du revenudisponible

& g o B e wan



Leviers stratégiques

Indicateurs stratégiques

Actions a réaliser

Cluster 1 : c’estle modéle
technico-&conomiquevoulu
mais qui n'atteint pas les
objectifs derevenu et de
conditions de travail

Cluster 2 ; c"est le process
de production

Cluster 3 : Ce sont les
leviersde la pérennité etde
la sécurité du systéme

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

dynamigue

Augmenter|"autonomie
alimentaire

Produirade l'agneau d'herba

Réduire lasurcharge detravail

Vendrede I'agneau au printemps

Maximiser I'EBE/ multiplier et
maximiser les produits

Assurer lapérennité du systéme

Jean-Paul avec des compétences
informatiques et ad ministratives
a transmettre

Beneficier d'un conseil
performant

Faire face a des besoins
d"investissements importants

Avoirdu matériel adapte et
performant

Réduire le troupeau : objectif 1000 brebis
en2016 contre 1400 actuellement

Avoir 500 Hampshire en 2016

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

Avoir 500 brebis en Romane em 2016

Avoir un EBE 3 100K€ en 2016

Awvoir 20 VA Aubrac en 2015

Gregremplace Jean-Paul sur la partie
administrative en 2015

Marian au CA Ovimonts em 2015 + CA
CUMAen 2016

RDV conseil avec Martin & réalisertousles
ans

Assurer le renouvel lement pour avoir du
matériel performanten noussituant a

L55KE d'annuités

Le tracteur doit démarrer tous les matins

(A1l : réformer ou vendre)

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

(A14 : compter les jours, faire um
planning et s"y tenir)

(A13 : produire 800 agneaux en bergerie
pour Pacques)

(AZ21 :vendre les 1200 agneaux a

100€/Ag...)

{(A322 : trouver um cheptel « unique »+
veille)

(A31 : construire un bureau avec PC)

(A323 : maintenir lescontacts avec nos
conseils)

(242 : programmer lerenouvellement
des investissements (calendrier a mettre
a jour)

(A41 : faire|'entretien courant)



