G. GUEGUEN - La prise de décision
stratégique
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Un modeéle parfait permettant de maximiser
le profit de I'entreprise reposant sur :
Une connaissance exacte de I'environnement
Une appréciation juste de I'organisation

Une capacité a faire correspondre idéalement
les nécessités du secteur avec les ressources
de I'entreprise

La possibilité de traduire en action les

© prévisions
-_—
| $
La démarche stratégique ‘ © "
Analyse de Analyse de 4 Q W ’ &ﬁ
I'entreprise 3:2?:;:‘.12 | %
Opportunités - Menaces | | Stratégique Forces - Faiblesse: 1
Vision stratégique Compétences et ressources i Quelque ChOSG de faUX danS ses aspects
P t . .
" Objectif: A
stratbgiques ! mécaniques et parfaits
o Beaucoup de chance, un peu de hasard et
strategique énormément d’espoirs en ce qui concerne
Décision : son processus et ses issues
tratégi P s .
N S Mise en Décision : « comportement de I'homme qui
oeuvre ~ . . .
stratégique opére des choix dans une situation
A d’information partielle » J. Mélése (1979)
i
stratégique
Controle v ‘ &
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La décision stratégique parfaite
n'existe pas
Le processus de décision ne peut étre
parfait

L’environnement contraint la stratégie de

I'entreprise

Incertitude, complexité, dynamisme,

aléatoire sont des constantes de I'action

stratégique
| | | :

Comprendre la non rationalité de la La décision stratégique
décision stratégique

. .. 1. Le processus de décision
Positionnement critique en regard des P

modeles 2. Aspects cognitifs
Intégration de la réalité dans la prise de
décision 3. Laformation de la stratégie

4. La contrainte de I'environnement
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1 1 | #

Le cas d’école : Pourquoi ce pays ?
Un recensement exhaustif issue d’'une

I / veille stratégique poussée montre que la

vente des produits dans ce nouveau

pays va maximiser les profits de

I'entreprise
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Le décideur rationnel n'existe pas
Trois grands modéles :
Existence de limites rationnelles
Existence de jeux de pouvoir
Existence de l'aléatoire

o /

L’entreprise connait des difficultés.
Solutions : soit elle se renforce sur les pays ou
elle est présente, soit elle se développe vers de
nouvelle zone
Le renforcement est peut-étre limité du fait de la
concurrence
Vers quel pays ?
Parmi 'ensemble des pays possible, on essaye de se
focaliser sur 5 pays.

Il semble que le pays retenu soit le plus profitable avec les
vues de I'entreprise.

On décide donc d'y vendre les produits

Simon 1957

Critique de la thése néoclassique de la
maximisation du profit sous la contrainte
de I'environnement

Impossibilité de maximiser car :

Difficulté de traiter I'incertitude et I'information
est imparfaite

Limite des capacités de calcul des agents

Probléme des situations d’interdépendances
stratégiques

Proposition d’une rationalité limitée
reposant sur un principe de
satisfaction

« Un agent recherche non pas I'action
qui donne le meilleur résultat dans des
conditions données, mais une action qui
conduit a un résultat jugé satisfaisant,
relativement a un certain niveau
d’'aspiration »
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Exploration d’un niveau limité
d’alternatives par un processus
séquentiel au sein d’'un univers des
possibles

La décision ne peut étre parfaite, juste
satisfaisant a un certain niveau

Nécessité de faire des compromis

Rationalité pure et | .o naiite limitée
parfaite
Auteurs Néo-classiques H. Simon (57)
Principe Maximisation Satisfaction
Rationalité Substantive Procédurale
Champ Omniscience Umver_s des
possibles
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Le pays choisi n'apparait pas comme
le plus pertinent de toute évidence.
Cependant, le choix de ce pays va
conforter I'importance décisionnel du
manager de cette zone.

Il a appuyé fortement la décision afin
gue son portefeuille pays s'étende.

6 / /

Cyert et March (1963)

Sous-groupes et coalitions forment
I'organisation
Des intéréts multiples existent

La décision provient de la résolution
des conflits

6 / /

La deécision va servir des intéréts
particuliers

La décision correspond a I'ensemble des
processus d'ajustements conflictuels
Arbitrage et négociations générales :

Le consensus est vaguement obtenu sur des
buts généraux et non sur des objectifs_
particuliers : quasi résolution des conflits

Slack organisationnel
Rationalité politique

o /

A Torigine, il n'était pas question de vendre dans un nouveau
pays mais de renforcer la politique commerciale

Au cours d'une réunion le dirigeant de I'entreprise remarqua
que I'entreprise était moins internationalisée que ses
concurrents (une revue professionnelle avait mis en évidence
cette lacune)

Un manager déclara avoir lu récemment une étude sur la
zone du pays en question et cette zone apparaissait comme
riche en termes de développement.

Un autre manager déclara avoir eu écho d’une entreprise
dans laquelle sa femme avait des responsabilités qui avait
commercialisé des produits dans ce nouveau pays et tout
semblait profitable.

Le dirigeant décida ainsi de vendre dans ce nouveau pays en
commandant une étude afin de s’assurer de la qualité de la
décision.

7

Cohen, March et Olsen (1972)
Anarchie organisée
Ambiguité élevée
Rencontre fortuite de flux indépendants :
Opportunités particulieres
Problémes
Solutions éventuelles
Décideurs plus ou moins impliqués
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X Rationalité contextuelle
6 _ — Vision anarchique de la décision
“a Les décisions sont rares et ne servent

gu'a rationaliser a posteriori des
actions

L’action est plus importante que la
décision

! 6 *

Modéle IMC de Simon, 1960

1- Intelligence
Constatation d'un probléme
Délimitation du probleme

I 6 * Définition des objectifs

Recherche d'informations

Modélisation

Délimitations des solutions alternatives

Mesure des solutions alternatives (colts et conséquences)
Définition des critéres pour choisir la solution

3- Choix

Choix de la solution

Préparation de la mise en ceuvre de la solution

Mise en ceuvre de la solution

4- Evaluation
Résultats de I'action, mesure
Contrle du résultat

6 8 *
++$ 38 27 ! * 459 i o+

- Types de biais de perception Effets
‘ Environnement

Biais de mémorisation

Perception sélective

lilusion des corrélations

- — Rationalité -
Compréhension

lilusion de contréle

Opinions observables

Conservatisme

Conjectures
Décision

r1

Représentation Loi des petits nombres

v des actions
Actions observables Anticipations Reconstruction logique
Mémoire / actions

Optimisme

—{ Institutions ‘

‘ +
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Role des hémisphéres du cerveau
Hémisphére droit : siege des émotions,
de la sensibilité, de la créativité, de
l'interprétation des images visuelles. Son
fonctionnement est holiste. C'est
I'hémisphére des artistes. Management
Hémisphére gauche : siége du rationnel,
du langage, de la logique, de la répétition,
son mode de fonctionnement est linéaire.
Hémisphére des scientifiques.
Planification

« forme de connaissance immédiate
qui ne recourt pas au raisonnement »

L’intuition fait partie du processus
décisionnel
Pourquoi l'intuition ?
Induction inconsciente
Aptitude a estimer le non mesurable
Situation de rupture

Quand utilise-t-on l'intuition ?

Haut niveau d'incertitude

Peu de précédents

Données limitées ou inutilisables

Plusieurs alternatives possibles

Limitation du temps et accroissement de la pression
L’intuition touche les décisions non
programmables :

Complexité

Urgence

Inconnu (mais attention au stress)

Vision

Paradigme stratégique (Johnson, 1987)

Logigue dominante (Prahalad et Bettis,
1986)
Enactment
Karl Weick, 1979
Les changements sont souvent le fruit du
hasard

La capacité de modification est réelle a partir du
moment ou il est possible de faire acte de
réinterprétation et que I'on peut toujours sélectionner
des solutions face a la diversité des possibilités

Mintzberg et Waters, 1985

Concordance entre intention (ce que
I'entreprise souhaite) et réalisation (ce que
I'entreprise effectue)

Distinction entre stratégie délibérée
(volontaire) et stratégie émergente
(déterminée)
La stratégie émergente va correspondre a
l'intégration des événements, des
contraintes, des opportunités en cours de
réalisation des actions initiales

‘ &
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Apparition de nouvelles opportunités
Menaces et / ou limitations se concrétisent
Forte pression de I'environnement

Besoin d'un consensus collectif

Non obtention des objectifs intermédiaires
Difficultés dans I'obtention des ressources

Orientations stratégiques jugées comme
non viables

Stratégies non réalisées
\m&7

Intention
stratégique

Strateg]es
h dellberees ':

Stre%
emeggentes Stratégie

réalisée

w
)
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—_>1 DAS est mal maitrisé Déterminisme
LS Volontarisme
Se diversifier
sur trois DAS . A 4 . .
Dlver5|f|cauon Imposée Déconnectée Parapluie Entrepreneuriale
Consensus Processus Idéologique Planifiée
X Emergent o
00 Délibéré
Oppb(n:%onnalres
Réussite sur u\‘ larché important 40 ovion sur
le DAS d'origine
‘ +
I " I m
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James Brian Quinn (1980, 1995)

Roéle des dirigeants : Idée de ce que doit
étre I'organisation dans le futur
Le dirigeant va tendre vers cette idée par une
série d'évolutions a partir d’'une activité de
base solide : Test de changements de faible
ampleur
La stratégie se construit au cours de 'action
Le dirigeant est un garant de la stabilité
tout en impulsant une dynamique évolutive
de transformation

‘ $

Peter Senge (1991)
Stratégie = processus d’apprentissage
Les principes de I'OA :

Favoriser le débat interne

L’expérimentation est une condition de
réussite

Développement des réseaux informationnels

Intégration des logiques de conflit et de
négociation
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L’incrémentalisme logique : D /
« Elaboration d’une stratégie délibérée au travers i 6
d’un apprentissage par |'action ou comme une
conception artisanale de la stratégie »
Organisation apprenante :
« Organisation qui se nourrit de la variété des
expériences, des compétences et des savoirs
individuels, grace a une culture qui encourage
les débats, les défis et les mises en doute au 5
travers une vision commune ou d’une intention
partagée »
‘ $ $$
6 E
1 6 P /
Modéles classiques Nouveau modéle Romanelli et Tushman (1994)
Planification Incrémentalisme logique Biologie des espéces . Iégéres
(prévision LT) (adaptation CT) transformations et rares transformations
Bureaucratie Organisation apprenante .
(hiérarchie des besoins) (compétence des décisions) |mp0ftante$
) . L’entreprise utilise son expérience.
Distance temporelle Proximité temporelle ) 2 . K
Distance décisionnelle Proximité décisionnelle Quand I'écart est trop |mp0rtant .
changement brutal
Procédure Expérience « Paradoxe d’lcare » de D. Miller
$ ‘ $&
Loox "0 F
" / " /
Evolution de I’environneme», . .
—_——— Des pressions culturelles internes
Incrémentalisme -~ / . .
= suradapte - 7 Des pressions issues des forces
s - o .
s ] y~ Demestmcdae environnementales
< / . . .
£ s /\M Une double pression qui contraint la
e stratégie
P 9
Continuité Incréments Fluctuations Transformation’
Temps
Adapte de Johnson et al. 200 s $(
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Pourquoi une entreprise est
performante ?
La performance de 'entreprise est
conditionnée par le contexte de
I'entreprise
La performance de I'entreprise est
directement issue de sa stratégie
originale
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Différentes écoles de pensées sur le
spectre déterminisme — volontarisme
Déterminisme
Ecologie des populations, théorie de la
contingence, organisation industrielle,
dépendance sur les ressources
Volontarisme
Choix stratégique, Théorie RBV, écologie
humaine et stratégies collectives
Théses intermédiaires

1 1 1
Déterminisme Volontarisme
Contingence, écologie des Choix stratégique,
populations, organisation écologie humaine,
industrielle, ... RBV,...
Alignement Stratégie originale
Environnement = contrainte <---------------- > Actions modifiantes

—

Interactionnisme

I 1

Le déterminisme environnemental suppose
I@nportance du contexte dans toutes les
actions stratégiques

L’écologie des populations (Hannan et
Freeman, 1977)

L’entreprise doit correspondre aux attentes de
I'environnement sinon, elle sera éliminée car il
va exister une sélection naturelle

Mimétisme
Si environnement instable : structure générale
Si environnement stable : structure spécialisée

I 1

La théorie de la contingence (Burns et Stalker,
Lawrence et Lorsch, 1967)

Plusieurs modes d®rganisation peuvent coexister avec
réussite en fonction de conditions différentes. Ces
conditions seront inhérentes a I@nvironnement dans
lequel évolue I'entreprise

La structure et la stratégie doivent étre adaptée aux
nécessité de I'environnement

L’organisation doit s'adapter a son environnement
Structure organique pour environnement instable
Structure mécanique pour environnement stable
Lois scientifiques
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L’organisation Industrielle
Porter (1982)
Porter, a la suite du PIMS, va estimer que la
profitabilité d’'une entreprise dépend pour :
40 % des caractéristiques de l'industrie
40 % de la position compétitive de I'entreprise
20 % des performances de management
La démarche stratégigue sera envisagée
comme la recherche de la cohérence avec
I'environnement, c’est ce qu’on appelle
I'alignement stratégique ou « strategic fit »

‘ +
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Le PIMS (Profit Impact of Market Strategy)
Création en 1975
Base de données sur 2.000 entreprises
Qu’est-ce qui explique la rentabilité ?
Plus la part de marché est élevée, plus la rentabilité sera
forte.
Trop d'investissement nuit & la rentabilité.

Les caractéristiques de I'entreprise. Plus la taille du
chiffre d’affaires est important, plus la rentabilité est forte.
Il en va de méme pour le degré de diversification. Pour
ces deux cas, mieux vaut éviter d’avoir une position
intermédiaire (courbe curvilinéaire).

10
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La théorie de la dépendance des ressources
Pfeffer et Salancik (1978)
Tout I'objectif de la de I'entreprise sera de pouvoir accéder
a différentes ressources nécessaires a sa survie. Il lui
sera donc impératif de pouvoir négocier
Cette recherche des ressources fera que I'entreprise sera
« victime » d’un contrdle externe.
1- L'importance comparée de la ressource pour
I'entreprise ;
2- La concentration du contrdle de cette ressource ;
3- La liberté d'utilisation et d'allocation de la ressource ;
4- L'abondance de cette ressource

I 1 1

Capacité de l@ntreprise a modifier |@nvironnement
ou possibilité de réduire I@npact des contraintes
environnementales

Théorie du choix stratégique (Child, 1972)
Influence indirecte de I'environnement
Les préférences stratégiques seront fonction des objectifs
des dirigeants et auront un impact sur l@nvironnement
Les entreprises peuvent avoir certaines opportunités pour
sélectionner les environnements dans lesquelles elles
évolueront
Les entreprises peuvent modifier 'environnement
Les dirigeants peuvent préférer diminuer le niveau de
performance de leur entreprise afin de garder la méme
structure

I 1 1

Théorie des ressources et compétences
(Wernerfelt, 1984)

Une entreprise sera plus performante qu@ne autre si elle
démontre une capacité supérieure a développer, utiliser et
protéger un ensemble de compétences et de ressources
Le point de départ de la stratégie n’est pas
I'environnement mais I'entreprise et ses ressources

En termes d’'actions stratégiques, I'entreprise devra :

1. Identifier ses ressources rares

2. Protéger ses ressources rares

3. Exploiter ses ressources rares

4. Créer de nouvelles ressources rares

# " $%
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Le Strategic Intent (Hamel et Prahalad,
1989)
La formulation de l@ction stratégique est
disproportionnée par rapport aux ressources
disponibles
La formulation des buts stratégiques peut étre
réalisée en désaccord avec les contraintes
présentes
« |l faut construire I'avenir plutdt que le subir »

I 1 1

L’écologie humaine (Astley et Fombrun,
1983)

Les décisions individuelles sont moins
importantes que les décisions collectives

La stratégie permettra la mobilisation collective
d@ctions et de ressources afin de tendre vers
I@chevement de buts qui seront partagés par
les membres du réseau

Importance forte des choix collectifs, ou les
entreprises développeront des domaines
partagés qui permettront de maintenir un
controle collectif sur le futur de I@nvironnement

‘ &&
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Role relatif de la décision stratégique
Son processus est imparfait
Sa finalité ne peut étre certaine

Importance des démarches
complexes dans la modélisation
stratégique

| .

Facteurs contextuels <> Facteurs organisationnels <— Facteurs individuels

Dimensions du
processus stratégique

i i ormulation et
Stimuli de Acteurs F.

"envi e ——* Mmise en ceuvre
I'environnement Rati Jit o

Démarche

Rythme
t
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