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Résume

On a introducé la relation du gestion stratégique et tracement cognitif dans le premier

chapitre.

Le concept de stratégie et son histoire dans l'environnement professionnel comme but
de planification est récapitulé dans le deuxiéme chapitre de I'étude. La planification
stratégique, ses faiblesses, et les risques liés aux échecs stratégiques sont données
briévement et nous avons essayé aussi d’éclaircir 1'évaluation de la planification simple
a l'approche stratégique de gestion tout en prenant en compte le fait que le succés de la
gestion stratégique et du comportement organisationnel sont reliés. Enfin, le tracement

cognitif comme un outil de gestion stratégique est présenté.

Dans le troisiéme chapitre, les approches relativement plus jeunes en relation avec le
comportement organisationnel et I'analyse qualitative en science de la gestion ont été
présentées. Bien qu'il n'y a aucun doute concernant les outils statistiques et
mathématiques tels que les méthodes de recherche opérationnelle, la programmation et
qu’ils sont toujours de grande importance dans la science de gestion, il est également
compris que ces approches quantitatives ne reflétent pas toujours le monde réel. Les
causes de cette situation sont également soulignées briévement. Puis, les concepts de
SAD et de GDSS et des exemples sont présentés. Les points forts et faibles de ces
concepts sont aussi présentés. Certains types de GDSS les plus connus et leurs
processus de base sont expliqués. Puisqu'il a un effet important sur le tracement
cognitif, la SODA a été présentée avec encore plus de détail. Enfin les points importants

pour le procédé d'exécution de GDSS sont bri¢vement jndiqués.

Dans le quatriéme chapitre la technique du tracement cognitif, indépendamment de la

gestion stratégique est présentée en détail. Son histoire et ses rapports avec le concept



de soutien de groupe ont été expliqués. Comme le fondateur du tracement cognitif dans
la gestion stratégique, les idées de Colin Eden sont données en détail. La raison et les
avantages de 'utilisation du tracement cognitif et sa réalisation sont expliquées. Son
role essentiel comme outil d'elicitation de la connaissance est également discuté. En
conclusion, les techniques d'analyse des modéles cognitifs, leurs buts et les
méthodologies sont également présentées. Quelques conseils pour I'application sont

également donnés.

Dans le cinquéme chapitre, deux applications de tracement cognitive sont données. Une
carte des problémes d’une pétite entreprise est préparée par ’aggrégation des vues des
quatre executives de la firme. Comme la deuxieme application , une autre carte des
opportunites est aussi prépare par la rélisation spontanée d’une carte cognitive. Ces
deux méthodes sont comparées. Les données et les analyses détaillées de I’étude sont

données dans les Appendices.



Ozet:

Stratejik yonetim ve biligsel haritalama ySntemi arasindaki iligki ilk boliimde tanitilds.

Ikinci boliimde, strateji kavramn ve is cevrelerinde bir planlama amaci olarak
goriilmesinin tarihgesi 6zetlendi. Stratejik planlama, zayif yonleri ve stratejik hatalardan
kaynaklanabilecek risklere deginildi. Stratejik planlamanin agamlar1 ve organizasyon
icerisindeki planlayici ve uygulayicilarin bu agamalardaki yerine deginildi. Giiniimiizde
One ¢ikan stratejik yonetim anlayigt ve buna neden olan etmenlere deginilerek basit
planlamadan stratejik yonetime olan evrim aydinlatilmaya ¢aligildi. Stratejik yénetimin
bagaris1 ve orgiit davrams1 arasindaki bag kuruldu. Nihayet bir stratejik y6netim araci
olarak Biligsel Haritalama Yontemi takdim edildi. Biligsel Haritalama Yontemi’nin
Orgiit davranisi ve stratejik yonetim arasindaki roliiniin 6nemi vurgulanmaya caligildi.
Ayrica Biligsel Haritalama Yontemi’nin giiniimiizdeki perspektifine iliskin baz
noktalara kisaca deginildikten sonra bu yontemin basariyla uygulanmasinda 6nemli bir

temel teskil eden Grup Karar Destek Sistemleri’ni atifta bulunuldu.

Ugitincii boliimde, 6rgiit davrams: ve nitel analiz ile ilgili gorece daha geng yaklagimlar
tanitildi. Yoneylem gibi istatistiki ve matematiksel araglarin yonetim biliminde sahip
olduklann 6nem siiphe gotlirmez oldugu halde, bu nicel yaklagimlarin uygulamada
yeterince genis bir yer bulmamasi ve bu yaklasimlarin yeterince etkin
kullanilamamalarinin nedenleri iizerinde kisaca duruldu. Beyin Firtinasi yonteminden
baglanarak, Delphi Teknigi, Nominal Grup Teknigi geleneksel grup karar alma
tekniklerine 6rnek olarak ana hatlanyla ele alindi, bunlann kendi aralarindaki farklarina
deginildi. Bu yaklasimlara duyulan ihtiyag, giiglii ve zayif yonleri sunuldu. Ardindan
gelencksel karar alma yontemlerinin yetersizliklerinden hareketle Karar Destek
Sistemleri’nin kullanimi arasindaki baglantiya deginildi. Karar Destek Sistemleri’nin

Grup Karar Destek Sistemleri(GKDS)’ne olan doniigiimii ele alindi. Béylesi sistemelrin

gruplarin karar almasina yapacag katkilar vurgulandi ve bu katkilarin stratejik karar
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alimlarinda {istlenebilecedi rollere atifta bulunuldu. Bu noktada grubun olas
dinamiklerine deginildi. Bazi GKDS tipleri ve bunlarin temel isleyis siirecleri,
gelisimleri, farklihklann agiklandi. Yaygin GKDS o6rnekleri olarak Meetingware,
Decision Conferencing, Metagame Analizi, Stratejik Se¢im, SMM’e kisaca atifta
bulunuldu. Biligsel haritalamanin genig kabul gérmesindeki dneminden dolayr SODA,
biraz daha detayli olarak tamitildi; SODA’min uygulama adimlarina deginildi. Son
olarak, GKDS’lerin uygulama siireglerindeki bazi 6nemli noktalara kisaca deginildi.

“Yardimer” (facilitator) kavramina atifta bulunuldu.

Dérdiincti boliimde ise, biligsel haritalama ydntemi, stratejik y6netim konusundan
bagimsiz olarak detayli bir bigimde ele alindi. Biligsel Haritalama Yontemi’nin
uygulama alaninin psikolojik bilimlerden y6netim bilimlerine olan yolculugu ele alindu.
Kullamminin yayginlagmasinin ardindaki temel bazi Ozelliklerine dikkat ¢ekildi.
Yontemin kullanim amaglari agiklanmaya calisildiktan sonra yaraticilarinin adiyla
amilan geleneksel Biligsel Haritalama YoOntemleri - Axelrod ve Kelly’nin Biligsel
Haritalama Yaklasimlari- ele alindi. Yontemin giiniimiizde yayginlagmasina zemin
hazirlayan Kelly Yaklagimi biraz daha detayli oalrak irdelendikten sonra iki yaklagim
mukayese edildi. Kullamim alanlarindan bazilarimin 6rneklenmesinin ardindan, biligsel
modellerin kurulumuna deginildi. Biligsel modellere veri saglama y6ntemleri ele alindi;
elde edilen verilerin bugiinkiine yakin anlamda iliskilendirilmesinde tuttugu yerden
ottirti Kelly’nin Grid Teknigi’ne deginildi. Biligsel haritalarin hangi adimlarla ¢izilecegi,
bu siirecte karsilagilabilecek olasi zorluklar anlatildi. Bu noktadan sonra bireysel biligsel
haritalardan, toplu biligsel haritalara nasil gegilecegi ve buna ni¢in ihtiya¢ duyulduguna
iligkin bilgi verildi. Biligsel haritalarin ¢izimidetayl olarak incelendi, bu siirece iligkin
ornek sunuldu. Grup modellerinde “yardimci”nin rolii ele alindi, ayrica biligsel
modellerin analizinde kullanilan temel matematiksel 6zelliklere deginildi. Komsuluk
matrisi ile kiimiilatif erisim matrisi tanitildi. Biligsel modellerin analizlerine iligkin bilgi
verildi. Biligsel haritalardaki hiyerarsik yapi, bunlarin modellenen yapilara ilikin
sundugu degerlendirmelere atifta bulunuldu. Bu noktadan itibaren 6zellikle, glintimiizde
biligsel haritalarin analizinde kullamilan temel analiz gesitleri olarak; Kafa Analizi,
Dongli Analizi, Domain Analizi, Merkezilik Analizi, Salkim Analizi ve bunun alt
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dallan1 olan Baglantili ve Hiyerarsik Salkim Analizleri, Gli¢ Analizi, Birlesik Kuyruk
Analizi, Kuyruk Analizi, Ozet Haritalar ve Karmagsiklik Analizi anlatildi. Bunlar
arasinda modellenen yapilarin ¢oziimlenmesinde 6zellikle yer tutan salkim analizleri ile
cizilen haritalarin gergekeiligini yansitma olgiitii olarak da kullanimi &nerilenilen
karmagiklik analizleri izerinde biraz daha fazla durulmaya ¢alisildi. Bu bsliimde ayrica,
Biligsel Haritalama Yontemi’nin GKDS ile iligkisi agiklandi. Stratejik y6netimde
biligsel haritalamanmin son uygulamalarinin kurucusu olmasi itibariyle Colin Eden’in
konu hakkindaki goriisleri detayli bir bigimde verildi. Yontemin bilgi edinme arac
olarak kullanimindaki 6zel rolii tartisildi. Uygulamaya doniik bazi ipuglarina da, bu

boliimde, yer verildi.

Besinci boliimde, biligsel haritalama yOnteminin iki uygulamasi anlatildi. Her iki
uygulamada da kullamlan metodolojiler sunuldu. Bu uygulamalarin her ikisinin de
yapiimasinda kullamlan ve biligsel haritalar iizerine 6zellesmis bir tiir Grup Karar
Destek Sistemi olan Decision Explorer programina deginildi. Ilk uygulama 6rnegiyle
kiigiik bir isletmenin problem haritasimin dort farkli firma yoneticisinin goriislerinin
birlestirilmesi suretiyle hazirlanmasi anlatildi. Oncelikle katihmecilarla yapilan goriisme
stiregleri hakkinda bilgi verildi ve bdylelikle hazirlanmis olan dért farkli bireysel sorun
haritas1 sunuldu. Ardindan bu haritalarin ayr1 ayrn aym metodoloji gergevesinde
analizlere tabi tutuldugu anlatildi. Bu g¢aligmanin adimlarm gostermek iizere
katilimcilardan birisinin (4. Katilimci) bireysel haritasinin analizleri adim adim verildi.
Oncelikle Kafa Analiziyle 4. Katilimc1’mn sorun hiyerarsisindeki en 6nemli-bas sorun
tespit edilmesine deginildi. Ardindan bu katilimcinin problem haritasindaki anahtar
problemler tespit edilmesi anlatildi. Bu amagla kullanilan iki temel analiz olan Domain
ve Merkezilik analizleri sunuldu. Her iki analizin 4. Katilime1’min anahtar sorunlarimin
tespitinde nasil birlestirildigi anlatildi. Bu noktada kullamlan ve sorun hiyerarsisindeki
anahtar unsurlann ayirdetme amaci giiden kurallara atifta bulunuldu. Ardindan 4.
Katilimcr’nin sorun hiyerarsisini olugturan katmanlarin belirlenmesinde kullamilmak
izere Decision Explorer yardimiyla yapilan Baglantili ve Hiyerarsik Salkim
Analizleri’nin sonuglan verildi. 4. Katilimci’nin sorun hiyerarsisinin anlagilmasinda
6nemli rol oynayacak olan ve birden fazla sorun katmaninin dinamigini etkileyen ana
sorunlarin saptanmasi i¢in yine Decision Explorer’in kullanimiyla gergeklestirilen Giig
Analizi ve Birlesik kuyruk Analizi sonuglar1 sunuldu. Bu iki farkli analizin kullanimiyla
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ana sorunlarin nasil saptandifi agiklandi. Sorun haritasindaki kok sorunlarin
belirlenmesinde kullanilan kuyruk analizi verildi. Bu noktadan sonra 4. Katilimer’nin
haritasinda kalan ve analiz edilmig sorun gesidi kiimelerinden (En 6nemli-Bas; anahtar;
ana; kok sorunlar) herhangi birisine dahil olmayan ve haritada bu sorunlar arasindaki
neden-sonug iligkilerinin biligsel gosteriminde kullamlan standart sorunlarin tespit
edilmesi anlatildi. Nihayet 6zet harita analiziyle 4. Katilimci’nin isletmenin sorunlarina
iligkin olusturdugu biligsel model 6zetlenerek sunuldu. Biligsel Haritalama Y&ntemi
kullanilarak “4. Katilimeci’ya gore isletmenin sorunlari arasinda oldugu diisiiniilen
iligkiler” verilerek bunlar arasindaki iligkilerin igerik agisindan da, kisaca, analiz
edilmesi drneklendi. Tamamen aym1 metodoloji kullanilarak 1., 2. ve 3. Katilimci’larin
biligsel haritalann bu ¢aligmanin sirasiyla Ek A; B ve C Boliim’lerinde sunuldu. 1.
Uygulamanin son asamasi olarak elde edilen dort farkli bireysel sorun haritalarin
birlegtirilmesi anlatildi. Oncelikle dort ayn katihmcinin da bas, anahtar, ana ve kok
sorunlar1 ayn ayn nihai birlesik sorun haritasina alinmasi, her dért katilimcinin da
kullandi@1 benzer sorunlar gruplanmasi ve bunlar arasindan her grubu temsilen bir sorun
alinmasi ele alindi. Nihayet kalan tiim sorunlar bir anketle her dért katilime: tarafindan
degerlendirildikten sonra, birlesik sorun haritasina girecek tiim sorunlar analiz
edilmesine ve dort ayn ¢alismanin &zellikle hiyerarsik salkim analizlerine olabildigince
bagli kalinarak nihai harita olugturulmasinda kullanimina deginildi ve buna iligkin harita
ve analizler Ek D’de sunuldu. ikinci uygulama olarak ise eszamanl biligsel haritalama
yontemiyle bir firsat haritasi olugturulmasi 6rneklenmeye ¢aligildi. Stratejik ydnetimin
sorunlar ve firsatlar iizerindeki vurgusundan hareketle, ikinci haritanin konusu olarak
igletmenin firsatlar haritasinin segimi yapildi. Yapilan bir atlye ¢alismasiyla dort ayn
katilimeinin bir “yardimc1” ile birlikte Decision Explorer’in kullanildig: bir toplantida
biraraya getirilmesi anlatildi. Bu ¢aliyma esnasinda gozlenen zorluklara ve 6zellikle
“yardimec1”min  roliine deginildi. Bu atblye caligmasiyla olusturulan harita ve ilk
uygulamadaki analiz metodolojisi kullamlarak yapilan analizler Ek E’de sunuldu.
Besinci boliimiin sonunda, her iki uygulamada kullamlan metotlar (bireysel haritalarin
birlestirilmesi ile bir harita ¢izimi ve eszamanli bir harita ¢izimi) kisaca kiyaslandi. Her

iki yonteminde kendine has avantaj ve dezavantajlarina kisaca deginildi.
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Sonug bolimiinde ise tiim ¢alisma genel olarak ve uygulamalar esnasinda karsilagilan

durumlara da atifta bulunularak 6zetlendi.
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1. Introduction

Alors que les méthodes quantitatives de prise de décision ont grandé importance sur les
résolutions des problémes d’une entreprise, la difficulté de I’application de ces
méthodes ont forcé les décideurs a trouver les outils plus faciles & appliquer. Cela a
donné la naissame’ a méthodes qualitatives, surtout pendant les années 80. Comme
I’'une de ces méthodes, la carte cognitive a gagné beaucoup de succés dans les sciences
de gestion. C’est une méthode forte dans le recueil des données et son analyse permet
de résoudre les problemes d’une entreprise.  Elle aide les décideurs a utiliser et a
analyser les différentes idées et 4 comprendre les différents aspects d’une question. La
méthode donne aussi une chance de combiner tous les avis et de créer une approche

commune.

La stratégie est un concept formé de plusieurs éléments. Elle nécessite une acceptation
et une volonté d’application par plusieurs participants. Alors que, dans les approches
classiques, elle est détérminée et appliquée, spécialement par les cadres supérieurs ou
un département spécial de planification stratégique. Outre, la nouvelle nature de
I’environnement du travail, les changements socioeconomiques rapides forcent les
décideurs a suivre, a analyser et & comprendre tous les segments dans I’environnement.
C’est la raison de I’échec de la planification stratégique classique. Les hypothéses d’un
plan stratégique ne vivent plus que quelques mois, rien plus. Donc, les décideurs ont un
besoin permanent de suivre continuellement tous les éléments dans une organisation et

son environnement.

Donc, aprés les années 80, le carte cognitif a gagné beaucoup de succés comme un outil
de géstion stratégique (c’est un concept qui commengait a remplacer la planification
stratégique). Dans cet étude, on essayera de comprendre la méthode de carte cognitif et
les raisons de son utilisation dans la gestion stratégique. On examinera aussi deux types

d’application de la afin de la comprendre parfaitement.



2. Les Perspectives Traditionelles et Actuelles de la Planification Stratégique
2. 1 Les Caractéristiques de la Stratégie:

Les décisions stratégiques concernent les orientations a long terme d’une organisation et
ont généralement pour but I’obtention d’un avantage, notamment par rapport a la
concurrence. En outre, elles concernent le périmétre d’activité d’une organisation. Le
probléme du périmétre est fondamental dans les décisions stratégiques, car il est lié & la
maniére dont les managers congoivent les frontiéres de leur organisation, sa nature et
son propos. On peut considérer que la stratégie est déduite des conditions de
Penvironment dans lequel I’organisation évolue. Cependant, on peut également
considérer que la stratégie est construite 3 partir des ressources et des compétences de
Porganisation et qu’elle consiste a créer des opportunités nouvelles. La stratégie
implique souvent, des modifications majeures en termes de ressources. La stratégie ne
doit donc pas seulement étre considérée en termes d’adéquation entre les ressources et
compétences de I’organisation et les opportunités actuelles, mais également en termes
d’obtention et de controle de nouvelles ressources, afin de développer des opportunités
futures. Les décisions stratégiques peuvent influencer les décisions opérationnelles.
Les structures de management et de contrdle sont étendues aux nouvelles dimensions de
I’entreprise. La stratégie d’une organisation est influencée non seulement par les forces
de I’environnement et les ressources disponibles, mais également par les valeurs et les
attentes des acteurs susceptibles d’excercer un pouvoir sur elle. Dans une certaine
mesure, la stratégie peut ére considérée comme le reflet des attitudes et des croyaﬁces

de ceux qui ont le plus d’influence sur I’organisation. [1].

De plus, les dirigeantes ne sont pas les seuls acteurs qui influencent la stratégie. Dans
beaucoup d’entreprises, on peut également citer les actionnaires et les institutions
financiéres, mais aussi les salariés, les clients et les fournisseurs. Les croyances et les
valeurs de ces parties prenantes auront une influence plus ou moins immédiate sur la
stratégie et le développement de I’organisation. A la lumiére de ces explications, on
peut dire que la stratégie est ’orientation des activités d’une orgam'satioh a long terme

et qu’elle consiste & obtenir un avantage concurrentiel grice 3 la reconfiguration des



ressources de l’organisation dans un environnement en pleine muatation, afin de
répondre aux besoins du marché et aux attentes des différentes parties prenantes

(propriétaires, employés, financeurs, etc. ) [1].

11 est également possible d'expliquer le concept de la "stratégie” par quelques autres
idéess qui seront données antérieurement:
i La stratégie est un plan, ou quelque chose d’équivalent : une direction, une
trajectoire ou un guide pour action orientée vers le futur.
i. La stratégie est aussi une forme, c’est-d-dire une cohérence entre
comportements au cours du temps.
iii. Elle est une position, c’est-a-dire une détermination des produits particuliers
dans des marchés particuliers.
iv. Elle est une perspective, ¢’est-a-dire une fagon qu’a P’organisation de faire
les choses ; pour utiliser I’expression donnée par P. Drucker, le concept

qu’elle a de Pactivité. [2]

Notre conclusion est que la « planification stratégique » ne peut pas étre synonyme de la
formation de la stratégie, qui, comprend ces deux aspects, et ne peut certainement pas
étre synonyme d’efficacité dans ce processus. La conséquence de tout ceci est que la.
planification peut avoir avec la formulation et la mise en ceuvre de la stratégie moins de

relations qu’il n’est souvent prétendu. [2]

Elaborer une stratégie concerne le fait de voir le futur en tant que quelque chose qui
peut étre contr6lé et géré. Le futur est défini comme un ensemble d’opportunités qui

doivent étre exploités.

En d’autres termes, la stratégie permet de savoir:
- comment donner un sens aux événements;
- comment faire remarquer certains événements plutdt que d’autres;
- comment bénéficier d’une opportunité plutdt que d’autres;

- comment agir plus rapidement par rapport aux concurrents.



2. 2 Planification et Stratégie :

La planification, qui était essenticllement une activité de type de budgétaire dans les
années cinquente, s’est ensuite répandue rapidement jusqu’a devenir une méthode de
travail solidement ancrée dans la plupart des grandes entreprises vers le milieu des
années soixante. A partir de cette époque, la planification s’est muée progressivement
en une planification stratégique qui, en moins de dix ans, est devenue une véritable
obsession pour ’ensemble des entreprises américaines, ainsi que pour le gouvernement
américain sous le forme du PPBS ou « Planning-Programming-Budgeting System ». En.
1967, dans ce qui est, aujourd’hui encore, 'un des rares articles écrit de fagon assez
rigoureuse sur le sujet, Loasby note que « le terme planification est actuellement utilisée
dans tellement de sens différents qu’il y a quelque danger de confusion [2]. Dong, il
sera utile de définir certains des dispositifs de base du terme « planification» : i
Planifier, pour certains auteurs, c’est penser le futur, c’est-d-dire simplement tenir
compte du futur ; ii. Planifier, pour d’auteurs, c’est contrbler le futur, pas seulement
penser le futur mais agir sur lui ou, comme Weick(1979) le dit si bien, créer le futur, en
d’autre termes, la planification doit itre définie par les processus qu’elle représente ; iii.
Planifier, c’est décider et donc la planification, c’est la décision. De la méme fagon,
sans identifier la planification et la prise de décision, certains auteurs définissaient la
planification comme « les activités qui ont pour préoccupation spécifique de déterminer
a la avance quelles actions et quelles actions et quelles ressources physiques et
humaines sont nécessaires pour atteindre un but. Relles incluent I’identification des
alternatives, I’analyse de chacune d’entre elles, et la sélection des meilleurs. ; iv. Un
plan est un ensemble intégré de décisions. Cette vision de la planification nous améne
enfin dans le domaine de 1’élaboration de la stratégie, dans la mesure ou le processus
stratégique traite lui aussi des interrelations entre les décisions importantes dans une
organisation; v. La planification est une procédure formaliséé qui a pour but de
produire un résultat articulé, sous Ia forme d’un systéme intégré de décisions. Ce qui
pour nous est I’essence de la planification, ce qui permet le mieux d’identifier la
littérature sur la planification et de distinguer la pratique de la planification des autres

processus de gestion [2].



Par-dessus tout, la planification est caractérisée par une décomposition analytique, par
la réduction d’états et de processus en leurs composantes. Le processus est donc
formellement réductionniste par nature. Ce fait peut paraitre curieux étant donné que la
planification a pour objectif d’intégrer les décisions. En fait, la clé, méme si elle est
implicite, est que I’analyse produira la synthése: la décomposition du ‘processus -
stratégique en une série d’étapes articulées, dont chacune doit étre mise en ceuvre tour a
tour comme elle est spécifiée, produira des stratégies intégrées. Mais [2]. Bien
entendu, la formalisation est un terme de nature relative et non de nature absolue. Et
bien entendu également, les planificateurs, ont un ensemble d’activités dont certaines
sont plus formelles. Mais en tant que processus, nous soutenons ici que la planification,
sur le continiuum des comportements organisationnels, est plutét située du coté de
’extrémité formelle. On ne doit donc pas considérer que la planification est identitique
3 la décision, & 1’élaboration de la stratégie ou & la gestion ; on ne doit pas non plus
considérer la planification comme la meilleure des méthodes 2 utiliser pour conduire
I’'une de ces trois activités: on doit simplement considérer la planification comme
Peffort effectué pour formaliser certaines parties de ces trois activités a travers la

décomposition, 1’articulation et la rationalisation [2].
2. 3 Le Plan Stratégique

Un plan stratégique est une série de dispositions qui changeront la configuration d’une
entreprise dans le futur. Bien siir, les éléments de I’entreprise qui sont devenus
indésirables font aussi partie de ces dispositions. Les éléments les plus importants, ceux
qui contribueront le plus a changer le profil de I’entreprise dans le futur, concernent les
produits, les clientéles et les marches qu’on veut ajouter aux activités déja existantes.

Un plan est maintenant nécessaire pour réaliser ces changements. [3]
2. 4 Planification Stratégique
La planification stratégique ainsi que les concepts et les outils liés a celle-ci ont vu le

jour dans les années 70 en tant que résultat de certains événements importants qui ont

touché I’industrie américaine, tels que:



- la crise de I’énergie,

- I’inflation & deux chiffres,
- la stagnation économique,
- les victoires japonaises et

- la déréglementation des industries clées

Dans ces conditions, les entreprises américaines ne pouvaient plus reposer sur de
simples projections de production, de vente et de profits. La planification & long terme
qu’on peut qualifier comme traditionnelle doit étre transformée en une planification

stratégique.

Le but de la planification stratégique est d’aider une entreprise a choisir et 3 organiser

ses affaires d’une maniére 4 maintenir [’entreprise en bon état malgré les

bouleversements inattendus.

La plupart des ouvrages écrits dans les années 1960 et 1970 ont défendu I’idée que la
stratégie devait résulter d’un processus formalisé de planification stratégique, c’est-a-
dire d’'une séquence d’analyse et d’évaluation permettant de formuler une stratégie

délibérée et de spécifier les moyens de la déployer[1].

La planification stratégique qui peut étre définie comme un processus continu et
systématique de la prise de décisions concerne d’une part, ’organisation systématique
des efforts dans le but de réaliser les décisions prises et d’autre part, ’analyse de 1’écart
des résultats de ces décisions par rapport aux prévisions par le biais d’un systéme de
Jeedback.

Par ailleurs, la planification stratégique peut étre utile par bien d’aspects différents:
e En les obligeant & aborder les problémes stratégiques complexes au moyen de

méthodes structurées d’analyse et de réflexion, elle peut amener les managers a

mettre en doute ce qu’ils ont tendance & considerer comme allant de soi.



e Elle peut étre utilisée comme un moyen d’impliquer les individus dans le processus
stratégique. Ceux qui participent a la planification s’approprient plus facilement les
choix stratégiques.

e Elle peut aider & communiquer sur la stratégie voulue.

e Elle peut étre utilisée comme moyen de contrdle, par comparaison réguli¢re entre les
resultats obtenus et les objectifs prévus ou ’orientation stratégiques prédéfinie.

e Elle peut permettre de coordonner les choix stratégiques des différentes sous-parties
de l'organisation afin qu'ils soient cohérents avec I’orientation générale, et grantit
que les ressources allouées sont correctement coordonnées dans le but de déployer
la stratégie d’ensemble.

e Elle peut encourager une vision & plus long terme de la stratégief1].

Les décisions stratégiques sont caractérisées par des conditions contextuelles qui
résultent des événements antérieurs, des circonstances actuelles et des perspectives pour
le futur. La définition de la planification stratégique est influencée par différents
facteurs, tels que;

- les opportunités offertes par I’environnement,

- lerisque lié & ces opportunités,

- les ressources disponibles,

- les valeurs organisationnelles propres a I’entreprise.

La planification stratégique posséde deux principaux éléments:
- les caractéristiques de I’organisation et

- les influences environnementales.

Les ressources disponibles peuvent étre divisées en deux grandes catégories:

- les ressources immatérielles: comme la structure, la culture, la stratégie, la
mission et les objectifs organisationnels, le systéme administratif, les ressources
financiéres, les ressources humaines et le systéme d’information de
I’organisation.

- les ressources maiérielles: comme la production et ’ensemble des ressources

physiques.



Pour une évaluation compléte de la position stratégique d’une organisation il faut

prendre en compte ’ensemble de tous ces éléments.

L’ environnement comprend tous les facteurs externes qui ont une influence directe ou

indirecte sur Porganisation. Ces facteurs peuvent éire subdivisés en deux catégories:

- les facteurs ayant une influence immédiate sur les opérations de 1’organisation |
- P’ensemble de toutes les forces ayant un impact sur I’organisation, connu sous le

nom d’environnement éloigné.

Dans le but d’analyser la situation stratégique actuelle et d’identifier les opportunifés, il
est nécessaire de prendre en considération les effects probables de ces différents
facteurs. Dans le cas ou les changements se produisent plus rapidement que la capacité
de l'organisation a répondre a ces changements, la faillite serait indéniable pour

’organisation.

La planification stratégique essaye de prévoir et de manipuler les événements futurs 4
I’aide d’une multitude de moyens:

- les techniques statistiques de prévision ,

- les méthodes de simulation,

- les développements de scénario pour la planification,

- les études ad hoc et les études de marché,

Les données issues de ces différentes techniques vont assurément servir de référence a

ce qui est susceptible de se produire dans le futur.
2. 5 Processus de Planification Stratégique (PS)
Un processus typique de planification stratégique aide une organisation 3 prévoir et i se

préparer pour le futur. 1I ne faut pas perdre de vue ceci s’avére trés difficile parce que le
futur comporte une multitude d’incertitudes. Les entreprises doivent a pprendre a faire



face a ces incertitudes. Le role de la planification stratégique est essentiel sur deux
points : d’une part, la PS aide les organisations & gagner un avantage concurrentiel ;
d’autre part, elle renforce 1’adaptabilité de I’organisation face a des événements qui sont

diffcilement prévisibles.

La PS est un processus qui se déroule en trois étapes :
1) la formulation de la stratégie,
2) la mise en application de la stratégie,

3)- I’évaluation de la stratégie.

La formulation de la stratégie qui concerne la prmiére étape de la PS nécessite la
participation du stratége et des cadres supérieures. Cette étape comprend
essentiellement la mission de I’organisation, I’analyse de 1’environnement externe qui
permettra de déterminer les opportunités et les menaces, I’analyse interne de
’organisation dans le but de déterminer les forces et les faiblesses de celle-ci et une
étape critique permettant de mettre en relation les forces de 1’organisation avec les

opportunités externes.

Il existe trois activités principales dans la formulation de la stratégie : la recherche,
P’analyse et la prise de décision. Pour une application réussie de la stratégie, le stratége
doit étre capable de motiver tous les salariés et les directeurs de I’entreprise dans le but
de mettre en action les différentes stratégies choisies. D’autre part, la mise en
application de la stratégie nécessite la prise en considération des paramétres comme la

culture organisationnelle et les valeurs managériales.
2. 6 Le Risque de Dérive Stratégique

Afin de réduire ’ambiguité et ’incertitude auxquelles ils sont confrontés, les managers
cherchent généralement a reproduire des situations familiéres. Cette réaction est
partculi¢rement problématique lorsqu’il est nécessaire d’introduire des changements
stratégiques qui imposent des comportements en décalage avec la paradigme établi et

que les individus doivent significativement modifier leurs croyances fondamentales et
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leurs routines. Comme le montre le Figure 2. 1, cette acceptation du changement est
souvent difficile. La réaction la plus naturelle des managers consiste & tenter de faire
face a une situation nouvelle & partir du paradigme existant, 3 faire comme si les
événements ne nécessaient pas de veritablé remise en cause. Le Figure 2. 2 montre
comment ce phénoméne se développe. Confrontés 4 la nécessité d’une action -ici & un
déclin des performances- les managers cherchent tout d’abord a améliorer le
déploiement de la stratégie existante, en renforgant les contrdles et en optimisant les
pratiques établies. Si cela ne réussit pas, une modification de la stratégie est envisagée &
condition qu’elle reste cohérente avec le paradigme. Les managers vont par exemple
chercher 3 étendre leur marché, tout en estimant que les nouveux clients ont les mémes
comportements que les anciens, et que I"approche doit donc rester la méme. Ce que ’on
constate, comme le montre le Figure 2. 1, ¢’est que méme lorsque les managers savent

pertinemment qu’il est

Forces et Forces
faiblesses environnementales

LE PARADIGME
Stratégie
Menaces et Compétences
opportunités i organisationnelles
&«
Performance

Figure 2. 1 Le role du paradigme dans la formulation de la stratégie



11

Développement Déploiement Performance
de la stratégie
A I
Etdpe 1 Si insatisfaisante

Contrdle plus strict [€———

Etape 2
| Déveleoppement [
d’une nouvelle
stratéghie

Etape 3

Adoption d’un <
nouveau
paradigme

Figure 2. 2 La dynamique du changement de paradigme

nécassaire de changer — et qu’il leur est technologiquement possible de le faire- ils
restent contraints a 1’inertie par les routines organisationnelles, les croyances et les
processus politiques. L’application rassurante des solutions éprouvées est le moyen le
plus immédiat de réduire I'incertitude et I’ambiguite. Ce comportement peut perdurer
jusqu’a ce qu’apparaisse — parfois de maniére dramitique- la preuve irréfutable que le

paradigme et les routines doivent étre abandonnés [1].

Tout cela constitue une explication alternative a 1’élaboration incrémentale de la
stratégie. En effet, il est tout 3 fait possible de changer la stratégie tout en restant dans
le paradigme : aprés tout, le paradigme est 1’émanation de I’expérience des membres de
I’organisation. 1l permet donc le changement, & condition que celui-ci reste familier et
compréhensible. Cependant, un tel processus ne constitue pas une stricte adaptation aux
évolutions de ’environnement, mais plutdt une adaptation contrainte par la culture

organisationelle. Or, quel que soit le type d'adaptation entrepris, les performances de
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’organisation seront toujours influées par les forces & I’ccuvre dans 1’environnement.
Aussi, au bout d’un certain temps, cette adaptation confinée peut déboucher sur une
dérive stratégique, dans laquelle la stratégie de I’organisation s’écarte progressivement
de la réalité des conditions de I’environnement. Le Figure 2. 3 représente ce
phénoméne. Ce type de dérive est particuliérement difficile a détecter et a inverser car
les modifications de la stratégie, lorsqu’elles restent dans les limites du paradigme,
peuvent trés bien rétablir la performance 4 court terme, ce qui légitime les discours
conservateurs et conforte les croyances établies. Pourtant, au cours de temps, soit la
dérive devient apparante, soit le changement organisationnel s’accroit, et les resultats
finissent par se détériorer (phase 2). Le développement de la stratégie traverse alors
généralement une phase de fluctuations, pendant laquelle aucune orientation ne se
dessine clairement(phase 3), ce qui réduit encore la performance. Finalement, lorsqu’il
est clair que la survie de I’organisation est en jeu, une véritable transformation doit &tre

mise en ceuvre, afin d’éviter sa disparition pure et simple[1].

De maniére positive, la culture organisationnelle peut étre considérée comme une
somme de compétences distinctives. Cependant, elle peut ¢également avoir une
influence fortement conservatrice, opposéé au changement et a I’innovation, qui
débouche inéluctablement sur une dérive stratégique. Il est capital pour le stratége
d’identifier le moment ol son organisation commence a dériver. Or, la ligne qui sépare
une organisation performante, qui fonctionne de maniére fluide grice aux compétences
enchdssées dans sa culture, d’une organisation 4 la dérive est particuliérement tenue.
Cette description de la dérive stratégique confirme la nécessité d’adaptation avec
I’environnement. Cependant, les organisations qui cherchent plutdt a construire de
nouvelles opportunités a partir de leurs ressources et compétences peuvent étre
confrontées a un autre probléme. La stratégie peut consister a développer des produits
ou des services entiérement nouveaux, afin de susciter de nouveaux besoins chez les
clients. Lorsque cette approche réussit, elle peut permettre de faire évoluer
I’environnement dans la direction de la stratégie volulue. Cependant il existe un risque
non négligeable que l’organisation se retrouve « en avance» par rapport i son
environnement. Sur le Figure 2. 3, la stratégie et I’environnement finissent par se

rejoindre, mais dans la réalité cela peut trés bien ne pas se produire, ou alors aprés un
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délai tel que la survie de I’organisation sera significativemnt affectée. Tout cela permet
de souligner le équilibre subtil que constitue le développement d’une stratégie.
L’organisation est simultanément confrontée a des pressions culturelles internes qui la
confortent dans le statu quo et & des forces environnementales qui I’obligent a évoluer.

La construction da ces équilibres constitue le théme central de cet ouvrage[1].

B o 3ok O

% Evolution de
I’environnement.
Changement
stratégique
5
4
1
Phase 1 Phase 2 Phase 3 Temps
Changement Fluctuations Transformati
incrémental on ou

Figure 2. 3 Le risque de dérive stratégique

La recherche en gestion stratégique se concentre sur les rapports de la stratégie, de la
conduite d'environnement et de 1’organisation ainsi que de la performance. Chacune de
ces quatre notions est multidimensionnelle. La stratégie, le déploiement de lastratégie
par exemple, peut étre visualisée comme quelque chose composée par les soucis de
processus et de ressources. De méme, I'environnement peut étre divisé en taches et en
éléments généraux. La conduite de I’organisation comporte une variété de

caractéristiques, telles que la structure et la culture. La performance se compose au
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moins de trois catégories: efficacité financiére, efficacité opérationnelle et efficacité

globale [ 10 ].
2. 7 Les Faiblesses de la PS :

Lorsque les cadres supérieures élaborent une stratégie, ils font des projections sur le
futur, en créant un chemin qui a comme destination le point ou ils se trouvent
actuellement et comme arrivée le point ou ils veulent étre dans le futur. Sur les marchés
en forte compétition, il est trés difficile pour les organisations de formuler d’une fagon
trés détaillée des plans & long terme et de les suivre sans qu’ils subissent des
changements. Les outils traditionnels de la blaniﬁcation stratégique ne fonctionnent pas
trés bien dans un monde d'incertitude, parce qu'ils ne permettent pas de profiter

entiérement des opportunités offertes[6].

En effet, nous pouvons en conclure que la rationalité s’avére étre irrationnelle lorsqu’on
la juge par rapport aux besoins de I’élaboration de la stratégie. La planification suppose
la prédétemﬁnation par de différentes maniéres; la prédiction de ’environnement par
Pintermédiaire de la prévision, ou sa maitrise par I’intermédiaire de !’action
organisationelle, le développement du processus de formation de ’environnement qui
les accepte, 1a encore selon un calandrier, avec une organisation qui, pour ce faire, est
stabilisée par Pintermédiaire de la programmation. W. Dimma, PDG, disait
simplement « Je ne connais pas que quatre fagons de faire face au futur : premiérement
vous pouvez l’ignorer, deuxiémement vous pouvez le prédire, troisiémement vous
pouvez le controler et derniérement vous pouvez y répondre». La premiére et la
quatriéme de ces quatre fagcons —au moins en 1’absence des deux autres- ne sont pas de
la planification quelque soit le sens qu’on donne & ce terme, méme avec la plus grande
imagination possible. La partie essentielle de la planification parait relever de la plus
loin, il est possible que la planification utilisant la troisiéme attitude soit la plus
courante. Toumons-nous par conséquent vers une discussion de la prévision comme
moyen utilisé par la planification pour faire des prédictions. Comme il est impossible
de contrdler I’environnement, la planification repose sur une capacité a prédire ce qu’il

sera au cours de 1’élaboration des plans. Bien entendu, si I’environnement ne change
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pas et si-les planificateurs réagissent de fagon appropriée —la prévision par
extrapolation- alors il n’y aura pas de problémes. Par contre, si I’environnement
change, alors ces changements doivent étre prévus. Ils peuvent étre réguliers, ou
cycliques, comme dans le cycle annuel des saisons, ou discontinus, ce qui veut dire

qu’ils se produiront un 4 la fois sur une base ad hoc[2].

Les organisations développent des plans pour le futur (la stratégie intentionelle) et elles
voilent émerger des structures de leurs actions passées(la stratégie réalisée). La
'- question importante devient alors : faut-il nécessairement que les stratégies réalisées
soient intentionelles? Il existe une fagon simple de répondre 2 cette question : demandez
a ces personnes qui vous ont volontiers décrit leurs stratégies(réalisées) au cours des
cinq derniéres années ce qu’étaient leurs stratégies délibérées cinq années auparavant.
Aprés tout, la réalisation parfaite implique une capacité de prévision brillante, sans

oublier une certaine inflexibilité ; alors que ’absence d’esprit[3].

La planification traditionnelle soutient que grice aux systémes de mesure de mérite les
organismes peuvent mesurer et controler des variables importantes d’une fagon exacte
et rapide. La planification traditionnelle suppose que les gestionnaires ont seulement
besoin de savoir vigoureusement leur propre autorité. La planification traditionnelle se

concentre sur la création du plan comme objet final [6].

La majorité des approches de la planification stratégique est basée sur des études et des
analyses de l'organisation -analyse de forces, faiblesses, opportunités et menaces
(SWOT) - ainsi que sur des analyses de 'économie et du marché. Ces approches sont
caractérisées par 1’idée que la planification est une activité professionnelle dans le sens
ou toute personne expérimentée dans une approche particuliére pourrait analyser la
situation de la méme maniére et arriver 4 la méme conclusion. Ces approches sont
congus pour concentrer I’attention sur un ensemble particulier de questions qui peut
aboutir & une réponse par une analyse appropriée de "ce qui se passe dans I’organisation
et dans son environnement" comme si le comportement du marché et de la force de
réaliser des plans est souvent limitée par les objectifs de l'organisation. Les

méthodologies se concentrent plut6t sur des résultats. Elles ne se concentrent pas sur
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les processus qui vont pousser une organisation a accepter et 3 internaliser ces résultats
et aussi qui vont assurer la participation de ses travailleurs. En fait, les organisations
sont des systémes interprétatifs, et leurs membres essayent de comprendre et
d’interpréter ce qui est susceptible de se produire dans l'organisation ainsi que dans
I’environnement. Dans cette perspective, la tiche de planification stratégique réside sur
le fait de créer et de maintenir des systémes organisationnels ainst que de faciliter les

actions de I’organisation [6,7].

L'essence de PS est de créer une situation dans laquelle les cadres supérieurs de
'Torganisation prennent un réle actif, plutdt que passif, lorsuq’ils dirigent I'organisation.
Ils doivent maintenir la prérogative du développement stratégique dans 1'organisation
qﬁi reflétent les objectifs de I’organisation. Si non, les concurrents, les syndicats, les
organismes de régulation et les groupes d'intérét peuvent régler le futur de I'organisation

selon leur propore intérét{5].

La combinaison de l'expérience et de la prudence de plusieurs personnes va créer une
synergie qui peut apporter des résolutions pertinentes aux problémes stratégiques. La
plupart des méthodes de planification stratégique ne parvienent pas a attirer I’attention
des cadres supérieurs qui sont trop occupés pour pouvoir analyser les techniques qui
sont souvent trop compliqués et qui se concentrent plutdt sur des problémes spécifiques.
La pratique actuelle de planification stratégique différe trés nettement du
positionnement d'un gestionnaire qui prend part au cours des discussions stratégiques.
Dans la pratique, les gestionnaires particibént aux discussions stratégiques d’une fagon
effective et volontaire. La participation efficace des cadres supérieurs dans
I’élaboration des scénarios stratégiques aidera une organisation & mieux contrdler le
futur. Ainsi les gestionnaires auront la possibilité de s’éloigner des problémes
quotidiens de 1’organisation et ainsi ils poilrront mieux analyser le futur de leur
organisation. Le processus de I’élaboration des plans stratégiques doit étre interactif et
stimulant de fagon a procurer la participation active de tous les individus concernés par

les décisions stratégiques [ 8 ].
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Les spécialistes de la théorie du chaos qui s’intéressent au management affirment que
’environnement organisationnel est si turbulent qu’il est imposible de prévoir les
événements futurs, ce qui rend sans objet les approches traditionnelles du management
stratégique. Dans ces conditions, la planification stratégique formalisée, avec ses
objectifs préétablis et ses analyses qui peuvent se dérouler sur plusieurs mois apparait

comme un exercise sans intérét [1].

Il y a un certain nombre de conclusions concernant les limites de I’information fournie
par les systémes formels de gestion, qui s'appelle“ « les facteurs génant ’utilisation des
informations de gestion » :’ '

i L’information quantitative est souvent dans son ampleur, elle manque de
richesse, et souvent elle ne parvient pas a inclure des facteurs importants qui
sont non économiques et non quantitatifs ;

ii. Une grande partie de I’information quantitative est trop agrégée pour
pouvoir étre efficacement utilisée dans 1’élaboration de la stratégie ;

iii. Une grade partie de I’information quantitative arrive trop tard pour pouvoir
étre utilisée dans 1’élaboration de la stratégie ;

iv. En fin de compte, une quantité surprenante d’informations quantitatives est
non fiable [2].

2. 8 Perspectives actuelles dans la Gestion Stratégique:

Dans la plupart des organisations, le changement stratégique se produit en grande partie
en tant que le résultat d’une crise ou de I'impact d'un individu qui joue un réle clé dans
PPorganisation. Cependant, les cadres ont une position centrale quelque soit le processus
utilisé pour le développement de la stratégie. Tous ceux qui possédent une puissance
dans !’organisation doivent certainement étre impliqués dans [’élaboration de la
stratégie. Les idées des acteurs principaux jouent un rle principal. L'importance des
processus cognitifs est reconnue dans la littérature de gestion et de la gestion stratégique
ainsi que dans la recherche opérationelle et dans la technologie de I’information qui

s’occupe des systémes interactifs d’aide a la décision (GDSS) [6].
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La gestion stratégique est un processus proactif qui cherche a changer l'organisation, ses
actionnaires et le contexte ou l'environnement, dans leque! I’organisation recherche a
atteindre ses objectifs. 1l s’agit de pousser 1’organisation a tirer de la puissance de son
individualité, de ses compétences distinctives et de sa capacité a répondre aux
aspirations stratégiques. La gestion stratégique aide a créer le futur en donnant un sens
aux événements passés plutdt que de faire de simples prévisions. Il est également
important de développer la capacité de 1’organisation au sujet de la flexibilité & long

terme et l'opportunité stratégique. [12]

Les données de la pensée stratégique seront donc dominées par un systéme qualitatif de
croyance, qui représente des " théories " qui s’intéressent au fonctionnement et aux
changements du monde. La nécessité d'identifier I'interaction complexe qui eixste entre
les croyances des membres d'organisation se refléte des buts précisés par les autres et

des stratégies qui sont élaborées et mises en oeuvre par un réseau d'autres strategies[6].

La stratégie naissante est un concept principal qui désigne la voie par laquelle la plupart
des organisations démontrent des configurations ou des prises de décision, des pensées
et des actions. Les organismes n'agissent pas d’une fagon aléatoire et sans but. Le
processus d’aller dans une direction stratégique plutdt qu'une autre, basé sur des
configurations des "recettes” de perception et d'action et nommé¢ "la stratégie naissante"[

12].

Le management stratégique ne consiste pas non plus a prendre exclusivement des
décisions déterminantes pour I’avenir de 1’organisation. Il a également pour objet
d’assurer que la stratégie est effectivement mise en euvre. 1I inclue en fait trois
éléments principaux : le management stratégique comprend I’analyse stratégique, par
laquelle le stratége détermine la situation stratégique de I’organisation, les choix
stratégiques, qui consistent & formuler les actions possibles, & les évaluer et a
sélectionner I’une d’entre elles, et le déploiement stratégique, qui concerne & la fois la
planification de la mise en uvre de la stratégie retenue et la gestion des changements

que ce choix impose [1].
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11 y a deux objectifs principaux qui poussent un analyste de sciences de gestion a faire

une collaboration avec un cadre supérieur ou une équipe de cadres supérieurs:

i 4 court terme pour aider & résoudre un probléme complexe;
ii. dans le long terme pour faciliter la croissance de nouvelles

connaissances par 1’apprentissage organisationnel [ 13 ].

Les organisations apprennent en vivant en interaction avec leur environnement, ou en
observant les autres organisations qui fonctionnent dans des conditions
environnementales semblables. L'apprendissage se produit comme des actions
organisationnelles & I’environnement qui seront & leur tour interprétées par les individus

qui partagent leur interprétations [9].

Cette interaction peut étre définie comme un processus cyclique dans lequel les actions
des individus conduisent aux interactions d'organisation avec l'environnement et aux
réponses environnementales qui sont interprétées par les individus. Les individus
partagent les informations sur ces rapports d'action-réponse qui forment une base de
connaissance organisationnel qui guidera les différentes actions des individus et

finalement les actions de 1'organisation [9].

L'approche procédurale a la planification stratégique peut étre un levier plus puissant
que d'autres leviers qui visent directement des résultats stratégiques et qui ignorent
l'organisation comme entreprise socialement négociée. En partant de l'idée du
développement d’une nouvelle pensée et de nouveaux processus de planification, ou par
un papier sur la stratégie qui est représenté sur un panneau, semble étre tout a fait
inadéquate. Ce processus nécessite de grandes quantités temps et discussion constante
de ces d’une inférieure impliquée la ligne qui va élaborer réellement les stratégies sur

lesquelles 'image entiére se fonde. [6].

Le but principal de la gestion stratégique est d’obtenir la participation et I'engagement
de ceux qui peuvent avoir une influence sur le futur de l'organisation, plutét que de

produire des plans parfaits. Le processus qui nécessite un cycle continu des ateliers
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auxquels beaucoup d’individus travaillant & tous les niveaux de !’organisation
participent se concentre sur la création et I'évaluation des options stratégiques, y
compris l'analyse de la position concurrentielle. Gréce & de tels ateliers, une base de
connaissance "du contexte organisationnel” sera accumulée et constituera des points de
départpour les ateliers futurs. Il y aura ainsi une circulation des idées et de
'engagement. Le processus stimule également la créativité, réduit la vision limitée et

encourage les participants & penser a eux-mémes et a 'organisation [ 7 ].
2. 9 Fabrication de la Stratégie 4 une Entreprise Socialement Négociée:

Le pfocessus de développement de la stratégie est une affaire négotiative et sociale. 1
est également émotif et cognitif. Le développement de la stratégie concerne la
découverte de la fagon de contrdler le futur. I implique I'expérience des membres de
l'organisation concernant leur vision du futur. La pensée stratégique est ainsi orientée
vers I’action et concernée par identifier comment intervenir dans l'incrémentalisme de
l'organisation et son rapport avec l'environnement. Ceci concerne le fait de découvrir
les moyens qui aboutissent aux résultats espérés. Les données sont les résultats des
prévisions des gestionnaires concernant le futur et ces prévisions sur le futur impliquent
la création de nouvelles connaissances au sujet du rapport qui existe entre 'organisation
et son environnement et remettent en cause les conditions fondamentales de I'industrie
qui guident implicitement la stratégie naissante. Ces théories sont basées sur

I'expérience et la prévision plut6t que les analyses quantitatives [ 6 ].

Lors de I’énumération des compétences distinctives possibles, beaucoup d'organisations
se heurtent a une grande difficulté dans la comparaison de leur liste de compétences
avec celle de leurs concurrents. Mais elles sont siires qu’elles ont une certaine
puissance parce qu’elles possédent une compétence distinctive. Si ces compétences
sont définies par une carte de causes ses caractéristiques sont facilement identifiables.
Le groupe de causes ou la carte de stratégie sont basés sur des concepts et sont classés

par catégories.
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Le développement de la stratégie dans les organisations sera plus pertinent si on le voit
principalement comme un processus social plutét qu'analytique. GDSS peut jouer un

role important en facilitant la négociation de la stratégie [ 6 ].

Les ateliers qui identifient les issues stratégiques et établissent des programmes
stratégiques tendent i faire participer un groupe choisi a travers toute l'organisation
(coupe horizontale) ainsi que les acteurs principaux sur le sujet a traiter. Les ateliers
concernant le rassemblage de I'expérience et des points de vue du personnel de niveau
relativement bas tendent a faire participer une équipe liée aux produits particuliers et

aux tiches spécifiques (coupe verticale) [ 6 ].

Les sciences de gestion peuvent étre considérées comme des sciences d’analyse des
problémes et d’aide 4 la décison. L’augmentation de son succés et 1’influence de son
role dans des décisions stratégiques importantes dépendent du développement de ses
capacités a travailler directement avec des équipes de résolution des problémes et avec

les données qualitatives incertaines et subjectives[13].

Les analyses formelles des procédures par I’intermédiaire de la documentation écrite
donnent des explications sur une part importante de la vie stratégique de 'organisation
mais il manque les processus sociaux, la négociation concernant futur et les aspects de

la pensée et de l'action qui n’existent pas dans la documentation écrite.

Les organismes possédent des problémes dans la réorientation des efforts des
compétences qui ne servent plus un objectif utile. Le modéle construit doit donc

exploiter l'expertise et ’expérience du personnel dans l'organisation. Ceci est basé sur

deux raisons:
i. la possession du modéle et
ii. I"utilisation de la connaissance spécifique

Cependant les personnels de l'organisation ne sont pas nécessairement disposés a
exprimer leurs expériences aux autres. Ils ont des doutes sur ce point parce qu'ils ont
peur de perdre leur puissance et d’étre punis a4 cause de leurs opinions qui ne sont pas en

concordance avec les opinions dominantes dans les organisations [ 12 ].
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Si des cadres supérieurs ne sont pas impliqués dans I’élaboration de la stratégie il y aura
sirement une résistance qui peut retarder l'efficacité d'un plan bien élaboré. La
résolution de la difficulté n’est pas liée au fait de rendre la stratégie plus correcte du
point de vue de son contenu. 11 faut d’une part gagner l'engagement du personnel et
d’autre part établir un systéme de contréle efficace. La communication des décisions
prises ainsi que tous les autres GDSS aident & accomplir le progrés en mettant ensemble
les processus du développement et la mise en place de la stratégie. Clest-3-dire, les
ordinateurs et les processus faciliteteurs de groupe permettent d’analyser plus de
données dans le contexte des groupes possédant des niveaux d’engagement plus élevés.
La stratégie est ainsi plus accomplie parce qu'elle a absorbé plus d'expériences et de
jugements d'une coupe plus large de 'organisation. En apportant i la surface les réalités
en tant qu’elles sont vues par le personnel de 'organisation, la stratégie fournit non
seulement la propriété mais rencontre également des risques des perspectives qui

dérivent de I'esprit des cadres de I'organisation [ 6 ].

L'approche d'Eden a I’élaboration de la stratégie s’adresse aux éléments de la gestion de
stratégique qui souligne des processus de consensus et d'équipe. L'approche est
explicitement placée dans un cadre de RO en adoptant une position de modélisation de
formulation de la stratégie, mais ceci est utilisée comme un dispositif analytique de pour
guider la sélection de stratégie et le controle de processus industriel. Elle peut étre
définie comme la formalisation "d'incrémentation logique” et en particulier, des
processus que Quinn appelle "la compréhension d' amplification”, "la construction de
cohscience", "des symboles changeants”, “le développement de la crédibilité" et "la
légitimisation des nouveaux points de vue". L'approche refléte le point de vue de Quinn
a propos du changement stratégique en aftirant l'attention aux problémes pratiques qui

dérangent le processus de transformation du développement de la stratégie en action [ 7

Ik

e Les difficultés inhérentes i la prise de décision de groupe dans les organisations. En

particulier, on s’intéresse 4 la possibilité "de décision de groupe" et 4 la "vision
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limitée" on le groupe filtre les évidences qui ne sont pas conformes a son point de
vue de la situation.

e Le renforcement de la vision limitée par l'information de I’organisationet des
systémes de contrdle. Ces systémes sont souvent congus tels que l'information regue
renforce toujours le point de vue de ’organisation. Il y a un danger que pour les
conduites radicales d’étre punies parce que les structures de récompense, telles que
le mécanisme des coiits de transfert, des projets d’encouragement et systémes des
coiits renforcent les conventions dominantes de l'organisation.

o La difficulté de réaliser un élément "de conception expérimentale”. Ceci nécessite
la participai:ion des membres de l'organisation qui expriment leurs pensées sur leur
propre rdle et sur le rdle des autres et peut ére un élément principal dans I'action
stratégique.

e La planification en tant qu’une "pluie de danse ennuyeuse et ritualiste”. Beaucoup
de gestionnaires visualisent la planification comme une contrainte qu’on doit se

débarasser aussi rapidement et facilement que possible [ 7 ].
2. 10 Carte Cognitive et Gestion Stratégique

Les cartes cognitives sont considérées comme des techniques relativement simples
permettant d’aider les organisations & établir des scénarios. En d’autres termes, la carte
cognitive est une approche qui permet de visualiser les différents points de vue des
individus concernant les facteurs qui ont une influence sur Iorganisation et sur

I’industrie dans laquelle elle fonctionne [ 6 ].

Les cartes de cause de compétence et leur rapport avec les aspirations ne sont qu’un
petit étape loin d’influencer les diagrammes qui sont des mod¢les principales pour la
construction de 1’évaluation quantitative a travers l'utilisation des Modéles de Systémes

Dynamiques de Simulation ou des modéles "tableur” [12 ].

Par des exercices de mise en oeuvre, les participants apprennent rapidement & utiliser
les techniques de convention. Les cartes dérivées par le groupe prennent une

signification durable et fournissent un foyer pour le processus suivant d'enquéte. Son
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utilisation signale aux participants qu'ils peuvent explorer de nouvelles voies de

regarder les choses [ 6 ].

Lorsque nous faisons face a une situation qui peut étre considérée comme un probléme
nous voyons apparaitre un conflit ou une tension entre la réalité ou nos prévisions et nos
préférences. Les gestionnaires qui apportent leur capacité de penser et d’agir et de
travailler sur des problémes importants peuvent controler leur futur avec succés. Cette
compétence est en grande partic au sujet de contrbler les niveaux élevés de la
complexité; elle est au sujet de travailler avec le réseau complexe de la croyance. Mais
il y a également beaucoup d'occasions quand I'utilisation d'un modéle pour se refléter

sur ce réseau de croyance est utile [ 13 ].

La stratégie peut étre conceptualisée comme un ensemble de concepts concernant
’organisation et son environnement. Les cartes qui sont congues dans 1’objectif de
montrer I'association causale qui existe entre les différents concepts constituent le type
de carte le plus largement répandue dans la littérature de gestion. Les cartes faisant le
classement des concepts principaux fournissent une preuve fondamentale sur les
systémes cognitifs des gestionnaires qui sont essentiels pour la compréhension de la

gestion stratégique [ 6 ].

Des cartes cognitifs peuvent étre employés pour aborder des problémes actuels
spécifiques de la perception du gestionnaire de la stratégie, ou méme pour créer la
stratégie enti¢re d'une entreprise - de I'évaluation initiéle des influences externes et de
I'examen des capacités de l'entreprise, a travers les étapes tactiques requises pour mettre

en application la stratégie [11].

Les problémes stratégiques et la prise de décision stratégique sont complexes.
L’environnement devient plus complexe au fur et & mesure que la compétition
internationale et la connaissance se développent; et la capacité de quelques entreprises
multinationales diversifiées ajoute encore une plus grande complexité. Les résumés
simplifiés des structures cognitives qui se sont développées par des gestionnaires les

aident & faire face aux complexités de prise de décision [ 6 ].
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Les problémes dans la planification stratégique et la prise de décision sont en soi
complexes, habituellement seul, non-répétitif, et non structuré. Ces facteurs contribuent
a créer un intervalle entre la compréhension d'un gestionnaire du modéle et les
perspicacités du constructeur de modéle. 1l y a d'évidence suffisante dans la littérature
de jugement et de prise de décision que les gens ne sont pas particuliérement bons pour
expliquer la base pour leurs jugements quand ces jugements impliquent des processus
intuitifs. Les gens peuvent étre en désaccord mais peuvent ne pas pouvoir découvrir les
raisons vraies de leur désaccord. En outre, bien que les jugements des personnes bien
informées aient de la validité, cette validité est dégradée bar incohérence dans le
procédé de jugement. Représenter les jugements d'un gestionnaire au sujet d'un
probléme d'intérét et du traitement correspondant du probléme par un modéle dans un
mode graphique permet au gestionnaire de comprendre le but et la nature du modéle

dans la comparaison directe avec propres du gestionnaire [ 14 ].

Les techniques de cartes cognitives sont des méthodes utilisées pour évaluer la structure
et contiennent des modéles mentales montrant comment une personne intégre des
informations sur son environnement dans le format graphique. Il s'avére étre une
méthode utile pour représenter la compréhension des stratéges des forces

d'environnement et d'industrie [ 6 ].

Les cartes causales permettent au générateur de carte de se concentrer sur l'action - par
exemple, comment le répondant explique la situation actuelle en termes d'événements
précédents. Ce genre de modéle cognitif est actuellement la méthode la plus poi)ulaire
dans la théorie d'organisation et la planification stratégique [ 15 ].

En plus de prévoir moyens utiles gagner des perspicacités dans la nature et la
signification des processus cognitifs soutemant la prise de décision stratégique,
Pemphase dynamique sur des antécédents, des comportements et des conséquences,
rend des techniques cognitives causales de tracer particuliérement attrayantes en tant
que moyens d'un potentiel pour surmonter les effets d'encadrer dans les situations

impliquant les scénarios relativement complexes de décision [ 15 ].
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Actuellement on croit largement que ce que les individus pensent et comment ils
pensent est central a la compréhension des organisations et & leur gestion. Dans un
monde de changement croissant les cartes cognitives peuvent étre considérées comme

un complément important aux méthodes d’enquéte plus fréquemment utilisés [ 6 ].

Il peut étre utile de récapituler les utilisations des diagrammes d'influence: i. Ils ont mis
un probléme trés complexe, qui peut exiger beaucoup de pages d'explication narrative,
sur l'une seule piéce du papier; it. Ils peuvent étre rappel utile pendant des discussions;
pertinemment une forme de I'ordre du jour qui, a la différence de l'ordre du jour normal ’
de série, montre les rapports entre les éléments étant discutés; iii. L'identification des
boucles de feedback du diagramme peut aider a expliquer le comportement ou a
produire des perspicacités; iv. L'étude du diagramme peut identifier les contextes plus
larges d'une tiche modelante. Modeler en question ne doit pas étre dynamique de
systéme; un bon diagramme pourrait montrer le contexte de feedback dans lequel par
exemple la planification de la production par la programmation linéaire réside; v. En
conclusion, naturellement, et le cas échéant, un diagramme correctement tracé
d'influence sert de base de teh a un modéle mesuré et est facilement transformé en

équations, s' il soit par un éditeur de texte ou un module iconique [ 16 ].

Les problémes deviennent évidents lorsque les gens essayent d'utiliser des mots pour
décrire leur fagon de travailler. Les mots deviennent de fagon ou d'autre embrouillés, et
les phrases résultantes sont réfutables méme pour les producteurs. Les mots ne se
prétent pas aux rapports complexes en raison de leur caractére linéaire. Les cartes
élargissent lintervalle de l'expression d'une dimension 4 deux. Les dimensions
supplémentaires ne produiront pas nécessairement de meilleures descriptions mais elles

donneront plus de place pour la complexité de compréhension [ 17 ].

Le nombre de cartes utilisées dans le processus de gestion stratégique (qui sont
différentes des événements de résolution des problémes) est énorme (plusieurs milliers
de rapports interconnectés), et demande une grande prudence de la part des membres de

'organisation [7].
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La technique de carte cognitive est un systéme utile permettant de relier I'¢laboration de

la stratégie ainsi que sa mise en place [6].

Les développements techniques dans la communication électronique, dans les systémes
informatiques ainsi que Pintérét de I’organisation concernant I’amélioration de
I’efficacité des réunions ont stimulé les recherches au sujet de Groupe Decision Support
Systéme (GDSS). Un GDSS est une association des systémes de communication, de
I’informatique et des supports technologiques qui facilitent la formulation et la solution

des problémes non structurés par un groupe d’individus [ 18 ].

Les cartes utilisées dans le processus de gestion stratégique (étant différents des
événements de résolution des problémes) sont trés d’une taille trés importante (plusieurs
milliers de rapports interconnectés), et résultent de ’aggrégation deplusieurs membres
de T'organisation. Pour cette raison des logiciels d'ordinateur spécifiquement congus
sont utilisés pour enregistrer, rechercher, découper et analyser les données. Ainsi, par
exemple, 4 I'aide d'un ordinateur il est possible de:
i rechercher les concepts contenant les mots clés et puis extraire a partir
de la carte des rapports particuliers et les interconnexions entre eux;
ii. trouver des regroupements du modele qui existent sans connexion avec
le reste du modéle et des groupes de concepts interconnectés qui

forment les regroupements relativement denses;

iii. explorer les résultats finaux;
iv. rechercher des rapports avec I'argumentation supportée;
\A effectuer des tests de logique sur les différentes parties des données;

par exemple: "quels sont les rapports qui associent & une option
particuliére stratégique et qui ont des implications sur une division de

”entreprise mais pas sur des autres ? " [ 7 ].

Dans le chapitre suivant I'importance des systémes interactifs d'aide a la décision de

groupe (GDSS) dans la planification stratégique sera analysée.



3. Techniques de Décision de Grdupe
3. 1 Méthodes Quantitatives et Qualitatives:

La recherche opérationnelle ou la science de la gestion, est traditionnellement associée a

T'application des techniques quantitatives aux problémes de gestion[ 6 .

Récemment, un mouvement vers des méthodes (soft) "douces” a émergé. Ces
méthodes sont développées pour essayer de résoudre certaines limitations des méthodes
quantitatives. Elles fournissent également d'autres avantages aux gestionnaires en se
concentrant principalement sur les données qualitatives, qui sont habituellement les plus
appropriées quand on travaille sur les activités futures, et les problémes non structurés.
Les techniques analytiques qui se concentrent sur des nombres et non sur des idées

répondront rarement a ces exigences.

Le but de la recherche opérationnelle (RO) doux est d'exploiter les conflits et les
incertitudes rencontrées pendant qu’on cherche a trouver le consensus et 1'engagement
a l'action dans l'équipe dirigeante. Dans cette approche, on doit agir suivant le but de
faciliter et pouvoir différencier les participants et ceux qui sont impliqués dams les
événements. Les modéles résultants sont utilisés pour montrer les conséquences des
différentes perceptions et les relations entre elles. Ceci tient toujours compte des zones

dans lesquelles le consensus et I'engagement a I'action peuvent &tre possibles [6].

En modelant purement des variables "dures” telles que la production, le cash-flow et
ainsi de suite, 13 on a peu de difficultés dans la quantification. Systéme dynamique,
cependant, pour étre stratégique dans I’orientation et pour présenter les autres variables
comme la satisfaction du client, doit les prendre en compte aussi et pour ce faire il y a

plusieurs maniéres.

L'utilisation des modé¢les qualitatifs tend & manquer la signification des retards, les
modéles de dynamique du systéme forcent leur exploitation. Quelques chercheurs, se

focalisent sur la compétence des ressources et ainsi ils cherchent 3 obtenir un systéme



29

dynamique de gestion et du processus du groupe, cependant sans aucune discussion cela

est facilité par les modéles qualitatifs formels.

Les points distinctifs de ces nouvelles approches ont aussi le but de structurer
partiellement les situations précédemment non structurées (plutdt que la solution des
problémes bien-structurés), et un processus qui prend la participation comme une

composante clé [ 6 ].

Un des premiéres legons qu’un praticien de RO doit apprendre est que les problémes
réels ont rarement une simple solution. Aprés, habituellement en quelque sorte plus tard
on réalise qu'il ne peut y avoir aucune telle chose comme " le probléme correct ".
Chaque personne impliquée verra les choses différemment; en effet, si une formulation
de probléme peut étre réalisée avec la véritable satisfaction de tous alors une partie
majeure du travail est terminé. L'expression " RO doux. " est de plus en plus utilisé
pour exprimer une collection de méthodes congues pour aider la compréhension, la

clarification et la transmission des problémes [ 23 ].

L'analyse du jugement permet de représenter les jugements des directeurs sur le sujet
dans un graphique. Le traitement approprié du probléme par le modele peut également
étre présenté dans le méme format graphique et il permet au gestionnaire de comprendre

le but et la nature du modele et de les comparer directement avec ses propres idées. [ 14

1

Ona eu besoin d’autre ressources humaines avec des qualifications mathématiques ou
statistiques . Celles-ci comprennent les chercheurs opérationnels, les planificateurs de
corporation, les économistes et d'autres pour la prévision. Ils sont généralement
considérés comme capables de fournir des prévisions importantes dans un intervalle des
problémes tactiques et stratégiques. II semble é&tre accepté par les directeurs qui
affirment ‘si seulement I'analyse quantitative pourrait étre disponible quand j'ai besoin
d'elle et pourrait étre immédiatement compréhensible, alors je compterais le plus
certainement prendre de meilleures décisions’. Parcontre pour les chercheurs, il est

impossible de comprendre ce que les directeurs pensent.
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Les avocats de lutilisation des modeles qualitatifs ont discuté cela dans un certain
nombre de cas que la quantification peut diminuer la pertinence du modéle pour une
assistance ou peut méme étre dangereusement fausse. Cet argument devient critique
quand on est confronté avec des problémes durs c’est & dire des situations avec une

grande divergence des points de vues. [30].

Malheureusement, le gestionnaire qui est responsable d'utiliser le modéle pour la prise
de décision a rarement le temps ou les qualifications techniques pour participer
" activement au processus du batiment du modéle. Le gestionnaire n'aura pas, donc, la
méme position dans le systéme que le constructeur du modele, et cet intervalle peut
produire des difficultés dans la transmission et la compréhension. A moins que le
constructeur du modéle peut décrire et défendre le modele et ses résultats pour le
directeur. Le directeur va recevoir les résultats et les accepter ou rejeter en faveur de sa
propre croyance. En conséquence ni I'une ni l'autre alternative fait la meilleure
utilisation du modéle. Quelques approches récentes permettent au gestionnaire d'étre

impliqué dans les diverses étapes du batiment du mode¢le [14].

Clairement, comme démontré dans les travaux avec des groupes il est parfaitement
possible pour un débutant de fournir de bons résultats 3 un groupe de client en utilisant
des approches de structuration du probléme. Cependant, comme ailleurs dans la
pratique en matiére de RO, il y a un intervalle entre les prévisions et la réalité
quotidienne. T;mdis qu'il y a un souci (justifié) concernant le mélange des méthodes ou
des méthodologies éliminantes, il doit également y avoir une plus grande identification

des exigences des engagements du client. [36].

Les cartes cognitives individuelles peuvent contenir des détails considérables et fournir
des éléments pour une description qualitative riche; cependant, il y a des avantages dans
le développement des mesures quantitatives. IlIs fournissent non seulement une
meilleure voie pour comparer les cartes de différents individus, ou du cheminement
changeant dans la croyance des individus avec le temps, mais ils fournissent également

une base plus objective pour faire des évaluations qualitatives. Des mesures
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quantitatives peuvent étre employées pour mettre en valeur, et non substituer, 'analyse

qualitative [ 24 .
3. 2 Les Techniques Traditionnelles de Prise de Décision de Groupe:

Un dispositif universel des organisations modernes est I'utilisation des groupes pour
résoudre les problémes et prendre des décisions. Réunion face a face était considéré en
tant qu’un des moyens pertinents de discuter & propos des problémes et prendre des
décisions dans des orgailisati'ons. Des problémes complexes qui exigent beaucoup de
différents types de données, en général, plus exactement ils sont résolus par des groupes
plutdt que par des individus. Des situations qui exigent une production de beaucoup
d'idées, pour estimer ou évaluer l'information ambigué ou incertaine sont souvent plus
pertinemment résolues par un processus de groupe. Un échange d'information, d'avis, et
de critique dans les groupes a été supporté comme raisonnement pour améliorer des
décisions sur des tiches complexes par des groupes. Tandis que l'exactitude améliorée
de la prise de décision de groupe est généralement supportée pour des tiches
complexes, la vitesse de décision et la satisfaction individuelle ne sont pas considérées

des avantages de la prise de décision de groupe [ 6 ].

Les techniques pour la prise de décision ont été dominées principalement par les
modeéles quantitatifs. Les techniques comportementales ne peuvent pas rivaliser avec la
sophistication des techniques quantitatives. Pourtant ce sont les décisions créatrices des
directeurs et leur résolution des proﬁlémes qui sont cruciales pour le succés
d'organisation. La compréhension des techniques participatives traditionnelles et
modernes, le processus décisionnel de groupe peut mener a une prise de décision plus

pertinente a 'avenir [ 6 ].

Un groupe peut prendre des décisions plus risquées que les différents membres tout
seuls. Les techniques de décision de groupe peuvent étre employées pour aider a

éliminer les limites des individus et 4 les aider 3 prendre des décisions plus pertinentes

[6].
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Certaines des techniques fondamentales de décision de groupe comprennent i.
Brainstorming; ii. Brainwriting; iii. Synectics; iv. Etudes; v. La technique de Delphi;
vi. La technique nominale de groupe. Puisque les techniques les plus utilisées de
décision de groupe dans la littérature sont brainstorming, la technique de Delphi et la

technique nominale de groupe, ces trois seront expliqués briévement ci-dessous.
3. 2. 1 Brainstorming :

Brainstorming est la méthode la plus connue de génération d'idée et est utilisée dans le
monde entier. Elle a été développée en 1938 par Alex Osborn. Le brainstorming est
défini comme " pratiquer une technique de conférence parlequel un groupe essaye de
trouver une solution pour un probléme spécifique en supposant tout idée spontanée et
contribuer 4 la solution ". Brainstorming est devenu ['une des méthodes le plus
largement connues et utilisées de groupe et a stimulé le développement de beaucoup de

techniques et variations relatives [ 6 ].

Brainstorming est beaucoup plus pertinente quand certaines régles sont comprises par
tous les membres, et loyalement suivi. Il est basé sur deux principes et quatre régles
fondamentales. Le premier principe est celui du jugement reporté. Le jugement reporté
doit permettre a la partie créatrice de I'esprit de produire des idées en surmontant les
jugements existants. Les idées sont jugées plus tard, aprés que toute la génération d'idée
ait eu lieu. Le deuxiéme principe : c’est que la quantité alimente la qualité. Ceci
signifie que plus d'idées sont produites, la possibilité de trouver uhe solution devient
plus grande. Les quatre régles de base employées pour guider une session de séance de
réflexion sont: i. La critique est éliminée. Les remarques discriminatoires aux idées
d'autres individus sont interdites, et une évaluation des idées devrait étre faite aprés la
session; ii. Indépendance est accueilli. Cette régle est destinée pour encourager des
participants & suggérer toutes les idées qui vient 3 'esprit, sans crainte qu'elle soit
immédiatement évaluée. iii. La quantité est voulue. Plus le nombre d'idées est grand,
plus grande est la probabilité qu'il y a une idée vraiment bonne et utile parmi elles; iv.

La combinaison et I'amélioration sont recherchées. En plus des idées, les participants
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devraient suggérer comment des idées peuvent étre transformées en meilleures idées; ou

comment deux idées ou plus peuvent étre jointes dans une autre idée [ 6 ].

La plupart de recherche dans la zone de la créativité a été conduite par brainstorming.
C'est une technique dans laquelle la production des idées est séparée de I'évaluation.
Osborn a réclamé cela en affirmant que I’on va augmenter ainsi le nombre d'idées et

leur qualité [ 25 ].

On réclame également que brainstorming dans un groupe produira plus d'idées que
brainstorming individuel, parce que par l'interaction dans le groupe les personnes
construiront des idées sur les idées de chacun. Cette affirmation a également engendré
une foule d'expériences de laboratoire. Dans ces expériences, on a vu que les grands
groupes sans interaction tendent & produire plus d'idées que les grands groupes agissants

I'un sur l'autre car ces demniers par I’interaction diminuent les idées. [ 25 ].

Les causes principales de cette perte de productivité ont été identifiées, par exemple : la
pression sociale et les barriéres devant la production. Le premier facteur se rapporte a la
difficulté d'une personne a exprimer ses idées en groupe. On le suppose que dans les
groupes les gens sont hésitants & propos de leurs idées, parce que d'autres pourraient les
désapprouver. Enplus, en travaillant dans les groupes quelques personnes tendent &
devenir inactives et a laisser le travail faire par d'autres. Ce phénoméne tend a
augmenter dans la signification dans les plus grands groupes. En conclusion, les
barriéres 4 la production c'est le procédé de séance de réflexion lui-méme qui bloque

évidemment la production. [ 25 ].
3. 2. 2 La Technique de Delphi:

Bien que Delphi ait été développé la premiére fois par N. C. Dalkey et ses associés en
1950 au Rand Corporation’s Think Tank, il est devenu tout récemment popularisé
comme technique de prise de décision de groupe, utilisée dans des prévisions & long
terme. Aujourd'’hui, de nombreuses organisations dans les affaires, I'éducation, le

gouvernement, la santé et les militaires utilisent Delphi. Aucune technique de décision
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ne pourra jamais prévoir le futur complétement, mais la technique de Delphi semble étre

meilleure que les techniques actuellement disponibles [ 6 ].

Delphi est congue pour réduire, empécher les effets de 1’interaction dans le groupe et, en
méme temps, pour préserver la puissance de combiner les connaissances d’un groupe
d’experts. Ceci est accompli par un procédé anonyme utilisant une série de
questionnaires. Delphi a été en particulier utilisé dans les prévisions technologiques [

251.

Les interactions peuvent étre conduites par lintermédiaire des formes imprimées,
comme dans la méthode de Delphi, par lequel les individus regoivent un bref
questionnaire sur leurs avis ou prévisions au sujet d'une catégorie indiquée. Les
résultats de tous les membres sont récapitulés et retournés aux répondants initiaux pour
d'autres commentaires. Un tel feedback et l'interrogation continue jusqu'a ce que les

participants atteignent un consensus [ 6 ].

Une cl¢ importante au succes de la technique se situe dans son anonymat. Maintenir les
réponses des membres du panel anonymes élimine le probléme de ‘I'économie de
visage’ et encourage les experts a étre plus flexibles et a tirer bénéfice ainsi du
commentaire d'autres. Dans la technique avec interaction traditionnelle de prise de

décision de groupe, les experts peuvent défendre leurs positions.

Delphi peut étre appliqué 4 une grande variété de problémes de planification et de
décision dans n'importe quel type d'organisation. La critique principale de la technique
de Delphi porte sur sa consommation et coiit de temps. Une autre critique implique que

Delphi ne peut réclamer aucune base scientifique sur le support [ 6 ].

En résumé, on peut conclure que Delphi est potentiellement utile dans les cas ou il y a
un grand nombre de participants qui sont géographiquement dispersés. Son caractére
itératif le rend approprié pour la modélisation de groupe aussi bien que le fait qu'il a
réduit considérablement sur l'investissement du temps du participant. Il semble que la

meilleure voie d'appliquer Delphi est de focaliser dans les premiéres étapes de la
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modélisation de groupe et de conclure avec un ou plusieurs cycles dans lesquels les
participants se réunissent pour discuter le modéle. Cette approche est également en
conformité avec la conclusion que des tiches de Brainstorming peuvent mieux é&tre
faites par des individus travaillant & la maison, puisque ces tiches se produisent

généralement dans les premiéres étapes de la modélisation [ 25 ].
3. 2. 3 La Technique Nominale de Groupe(NGT):

Etroitement liée & Delphi est 1'approche nominale de groupe i la prise de décision. Un
groupe nominal est simplement un " groupe de feuille " et interdit la discussion face &

face de sorte qu'aucun membre soit sous I’influence du comportement d’autres. [ 6 ].

Les membres sont assis & une table, et chaque membre est invité & €crire autant de
commentaires privés au sujet de la question posée par le leader de discussion. On ne
permet aucun échange verbal entre les membres. Plus tard, les commentaires par écrit

sont lus 4 haute voix et discutés, sans leurs auteurs étant identifiés [6].

En termes du nombre d'idées, d'unicité des idées, et de qualité des idées, la recherche a
trouvé les groupes nominaux pour étre supérieure a de vrais groupes. La conclusion
générale est que les groupes interactifs empéchent la créativité. Ceci, naturellement,
s'applique 2 la génération d'idée parce que l'effet interactif des membres de groupe est

connu pour avoir un effet significatif sur d'autres variables [ 6 ].

Le NGT est un procédé pour produire et évaluer un certain nombre d'idées sur une
question avec un groupe de personnes ensemble pendant une session. Le processus

comprend les étapes suivantes [ 25 :

e les individus notent silencieusement les idées;
o les idées sont énumérées sur un tableau de conférence;
o les idées sur la liste sont discutées pour la clarification et I'évaluation;

o larangée indiviuelle et I’ordre des idées ou évaluation des idées et les voter[25 ].
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La décision de groupe est mathématiquement dérivée du procédé de vote dans I'étape

finale [25].

La différence entre cette approche et Delphi, c’est que les membres de la technique
nominale de groupe sont habituellement mis au courant entre eux, ont le contact face a
face, et communiquent entre eux directement dans la troisiéme étape. En général,
recherche sur Delphi et NGT suggérent qu’ils peuvent aider & améliorer la qualité de la

décision de groupe par la dominance ndividuelle et groupthink. [ 6].

Groupthink est un mode de penser, les gens s'engagent dedans quand ils sont
profondément impliqués dans un groupe cohésif, quand les membres dépassent
l'unanimité et sont motivés pour évaluer normalement les lignes de conduite
alternatives. Groupthink se rapporte a une détérioration d'efficacit¢ mentale, test de

réalité, et de jugement moral provenant des résultats des pressions dans le groupe. [25].

Les études empiriques ont prouvé que les groupes de NGT surpassent les groupes de
Delphi et les groupes interactifs et seraient ainsi utiles dans la modélisation de groupe

pour améliorer la performance du groupe [ 25 ].
3. 3 Systémes Interactifs d'Aide i la Décision (SAD):

Beaucoup de praticiens affirment que le futur de RO se trouve dans le développement
des systémes interactifs d'aide a la décision (SAD. ). Cependant, le support de décision
n'est pas simplement un probléme technique. Tandis que les sujets techniques et
calculations qui entourent un bon SAD ne sont pas insignifiantes, on croit que les
conséquences politiques et sociales sont susceptibles d'avoir un effet plus profond sur

leur succés [ 8 ].

On s'attend a ce que SADs soit " des systémes informatisés interactifs, qui aident les
décideurs 2 utiliser des données et des modéles pour résoudre les problémes non
structurés ". 1ls sont typiquement congus pour l'usage individuel. On s'attend 2 ce que

également un SAD pertinent se compose d'information avec une utilité potentielle pour
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le décideur; utilise le logiciel de modélisation pour tenir l'information; fournit les
équipements dans le logiciel pour l'exploitation, analyse, met a jour, et présente

l'information et a l'adaptabilité aux changements de l'environnement [ 6 ].
p g

Le concept du SAD implique un mélange d'intelligence, de technologie de
I'information, et de logiciel interactifs pour résoudre les problémes complexes. SAD
peut étre configuré par beaucoup de voies, et comprend typiquement l'accés aux bases
de données, aux modéles pour analyser les données et une interface d’utilisateur. La
plupart des SAD a été congue pour l'usage individuel des décideurs. Le concept du
SAD, seulement, récemment a été développé pour inclure les systémes interactifs d'aide
3 la décision de groupe (GDSS). GDSS fournissent le support pour la formulation et la
prise de décision pertinente du probléme de groupe en combinant la transmission,
'ordinateur, et les technologies de décision avec l'objectif d'améliorer les résultats de
réunion. Il y a beaucoup de différentes configurations pour GDSS, avec les niveaux

variables des capacités de logiciel [ 6 ].

La littérature sur I’implementation des modéles indique que les gestionnaires emploient
de plus en plus des systémes interactifs d'aide & la décision pour traiter une vaste
quantité de l'information appropriée. Une variété d'outils, de techniques, et de
technologies ont été développées pour accomplir un tel traitement d’une fagon qui
rapporte un avantage concurrentiel. Une technologie de support de décision suscite
I'attention sur les modéles mathématiques sur ordinateur. Simulation d’ordinateur est
systéme de support a la prise de décision et elle est considérée aujourd'’hui comme un
puissant outil approprié pour prendre la décision. Cela est vraie, particuliérement pour
les systémes basés sur la connaissance parce qu'ils représentent les problémes avec
moins de prétentions que les autres approches. Il est pertinent pour la modélisation de
la connaissance pour des tiches non structurées ou structurables. Il est automatisé et
n'est pas étranger au raisonnement humain. Peut-étre plus important que la perspective
humaine, il peut étre mis en application pour l'usage en mode interactif, permettant aux
utilisateurs de tester leurs prétentions et préférences a travers les analyses de ‘what-if ?”.
[ 14].
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3. 4 Systémes Interactifs d’Aide a la Décision de Groupe (Group Decision Support
Systems) (GDSS):

Un GDSS est un ensemble de logiciel, de matériel, et de composants et de procédures
de langage qui supportent un groupe de personnes occupés dans une réunion de

décision| 21 ].

Le développement technique dans la transmission électronique, calculation, et I’aide 4 la
décision, a couplé avec un nouveau intérét de la part des organisations pour améliorer
Pefficacité de la réunion. Cette tendence a stimulé la recherche dans la zone des
systémes interactifs d’aide a la décision de groupe. Un GDSS combine la transmiséion,
le calcul, et les technologies de support de décision pour faciliter 1a formulation et la

solution des problémes non structurés par un groupe de personnes [ 18 .

Les décisions stratégiques sont formées par une variété d'influences contextuelles
résultant des événements passés, des circonstances actuelles et des perspectives du
futur. La plupart des décisions sont présentes dans l'histoire et les décideurs particuliers
ont éprouvé la douleur et 1a joie du succés avec des décisions stratégiques passées.

Dans certains cas ces expériences ont été le résultat d'utiliser un GDSS[ 19 ].

La décision stratégique est difficile pour saisir parce que’elle est prolongé et elle est
souvent faite dans des groupes de différentes tailles et compositions, et elle est souvent
une séric des résultats d’autres décisions prises dans les différentes parties de
Porganisation. Ceci influe sur la fiabilité et la validité du rappel de décideurs comme
base pour comprendre les expériences des participants a I'utilisation d'un GDSS. Iis
évaluent Pefficacité, s'engagent dans le réve et voient des expériences antérieures &
traverrs des verres roses. En outre leurs souvenirs sont influencés par les phénoménes
de la contradiction, de la réduction, de la simplification causale, de la reconstruction

imaginative, et de I'échec pur de mémoire [ 19 ].

Chaque personne qui a été présente dans différentes réunions de décisions, sait que
toutes les sessions de groupe sont semblables. Un certain nombre de personnes sont
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autour d’une table parlent et écoutent. IIs posent des questions, donnent des réponses, et
font des suggestions tout en cherchant un point de vue qu'ils peuvent accepter. Leur
discussion passe par plusieurs étapes: Un probléme leur est présenté a leur attention, ils
définissent le probléme pour le rendre plus discutable, proposent des solutions de pour
le probléme, et choisissent par la suite une solution comme réponse. Les participants
décident d'une ligne de conduite suivant cette décision, indiquant le plan et le role de
chacun, qui fera, quoi, et quand [ 6 ].

Les objectifs de base d'un groupe de travail sont de réaliser une compréhension partagée
des situations faisant face au groupe, i un sens commun de but et & un engagement
mutuel a I'action. H est clair qu'un GDSS est plus qu’un systéme de communication,; il
comporte la modélisation de la décision aussi La modelisation de décision,
naturellement, exige l'utilisation d'une base modéle et d'une base de données pour les

prétentions alternatives et les analyses bien choisies [ 6 ].

Dans la prise de décision de groupe on s'attend & voir une variation dans l'attitude
émotionnelle envers la situation aussi bien qu'un décalage cognitif. Les changements de
I'attitude reflétent, en partie, I'intuition de role et le pressentiment qui ménent & un
sentiment de confort au sujet de la maniére. Les décalages cognitifs concernent .
Pindividu "qui change sa croyance, son esprit" : changements des valeurs particulié¢res [

61.

Bien que, le cadre théorique semble souligner l'indilvidu et sa vue personnelle des
événements, il prévoit aussi le monde social. En effet, le travail empirique et le bon
sens suggérent qu'une partie trés significative de quelque construction d'une situation
problématique soit consacrée au déploiement de la vie organisationnelle. Tout fera
partie de la définition de la situation, mais une grande partie sera illégitime par rapport
au probléme officiel d'organisation. Une partie d'elle deviendra explicite par la
discussion au sujet de I'exécution, mais beaucoup composera la partie de la politique
d'organisation que nous marquons habituellement “Machiavelianism®. Tout travail dans
le domaine des besoins d'organisation, de résolution des problémes, doit identifier et

adapter 4 toutes ces parties les résolutions des problémes d'organisation [ 8 ].



Des mod¢les de dynamique de systéme sont souvent créés en utilisant les jets multiples
d'information comprenant des données quantitatives, des écrits, et l'information

contenue dans les modéles mentaux individuels et de groupes [ 26 1.

Le brainstorming ou “la pensée divergeante” ont été souvent appliquées a un certain
comportement conceptuel de cette sorte. Dans le procédé de modélisation de
dynamique de systéme, ce type de pensée est souvent nécessaire dans les phases de
définition de probléme ou de conceptualisation de modéle ot un individu ou un groupe
essaye de déterminer quels facteurs ou variables a inclure ou exclure dans le systéme.
C’est aussi valable dans la phase d'évahiation de modele ot le groupe fait brainstorming
pour decidér comment concevoir ou évaluer une exécution du modéle. En outre, ce
processus peut également é&tre évoqué pendant quelques phases du processus de
formulation du modéle ou plusieurs différentes formulations doivent étre considérées |
261].

Un des facteurs principaux dans GDSS, indépendamment de la modélisation de la
décision, est de faciliter I'échange d'information, d'idées, et d'avis menant a la prise de

décision pendant les discussions de groupe [ 6 1.

Cependant, une réunion de groupe est plus qu'une maniére formelle de résoudre des
problémes et de prendre des décisions. C'est également un forum pour l'identification la
réalisation et le maintien de la reconnaissance des tiers pair dans une organisation. Les
participants effectuent non seulement des tiches collectives pour la résolution des
problémes de groupe, mais accomplissent également les besoins personnels des

interactions sociales avec le tiers. [6].

Un groupe travaille ensemble vers quelque chose qu'ils tous croient que ceci est
intelligent et politiquement. La faisabilité politique de la résolution des problémes avec
'appui de science de la gestion est sensiblement augmentée quand I'appui est fourni aux

groupes plutdt qu'aux individus [ 13 ].
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Les interactions verbales entre les participants est valable pour suggérer d'autres
explications des idées et des avis. La résolution des problémes et la prise de décision
dans les groupes peuvent €tre vues comme processus de déclaration et de négociation

par lequel les langues le "mien” et "a vous” devient plus comme la langue " nous” [6)].

McGraw et Harbison-Briggs ont démontré que le type de la connaissance et de la
qualité du jugement acquise des experts en groupe est différent de I'information obtenue
quand ils sont interrogés individuellement. On a constaté un avantage d'employer des
groupes augmentait leur capacité a identifier et 4 rejeter les solutions et les suggestions
incorrectes ou impossibles. Stern a constaté qu'un groupe d'experts peut mieux résoudre
un probléme qui implique la recherche des lignes de conduite que des individus
travaillant seuls; l'amélioration vient de la division de la tiche en tiches relatives a
I'expertise des participants avec une tiche secondaire particuliére. Parcontre, Sniexck
précise que si les membres de groupe partagent I'information appropriée, les groupes ne

sont pas supérieur aux individus [ 26 ].

La dynamique de groupe, arrangements d'organisation, contexte social, et les aspects
comportementaux sont tous les ingrédients importants formant les résultats des GDSS
lors des réunions de groupe, et ils ne peuvent pas donc étre ignorés par des chercheurs.
Le but est de réduire "les pertes de processus" lides a la prise de décision
conventionnelle de groupe, & savoir lactivité désorganisée et nonfocalisée, la
dominance par un ou deux membres du groupe et les pressions sociales dans le groupe.

On devrait avoir un procédé de décision plus démocratique pour émerger. [6].

Le systéme développé par Nunamaker et al. & I'Arizona est probablement le meilleur
GDSS conmu et également celui qui a en le plus de succés. Les points de vente
primaires pour le systéme sont ; il aide la participation, fournit I'anonymat de la
contribution, et il fournit la mémoire organisationalle dans les sessions de groupe. Le
rendement de l'atelier de GDSS n'est pas habituellement une décision mais plutédt la plus
grande productivité d'une réunion de groupe. Ainsi la valeur ajoutée vient dune

collection de données, plus efficaces. [19].
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Les systémes GDSS Britanniques sont prévus pour soutenir un groupe dans la
résolution des problémes, dans la mesure ou chacun d'eux aide le groupe i décider
comment agir par rapport 4 une situation complexe de probléme. Les résultats de

I'atelier du GDSS pour des participants a I'atelier, est ’engagement 4 agir [ 19 ].

Les membres de groupe de GDSS ont démontré qu’ils ont su qu'ils seront responsables
des résultats et ont examiné les alternatives a la lumiére de cette responsabilité. Ici, les
membres de groupe ont agi d'une fagon ouverte, indépendante et créatrice, y compris la
soumission des idées qu'ils ne souhaiteraient pas avoir vues en tant que leurs propres

idées.

GDSS ont augmenté, i I’aide des directeurs utilisant divers systémes interactifs d'aide a
la décision tels que des arbres de décision, l'analyse de risque, des grilles de répertoire et
des méthodologies telles que la technique nominale de groupe pour permettre a des

groupes de directeurs d'employer interactivement les mémes équipements [ 6 ].

Un GDSS vise 4 améliorer le processus de la prise de décision de groupe en enlevant les
barriéres communes de communication, fournissant des techniques pour structurer
I'analyse de décision, et diriger systématiquement la synchronisation du modéele ou du
contenu de la discussion. L'efficacité de la technologie dépend de son conception
appropriée et son utilisation par le groupe. L'engagement a des solutions développées
en utilisant GDSS est augmenté en raison de leur capacité a contrdler la négociation et &

développer la coordination et la coopération.

En créant le soutien pour la prise de décision, les systémes s'occupent explicitement du
besoin de groupe de décréter les décisions et de maintenir le fonctionnement social du
groupe. C'est une tiche qui est exigée par n'importe quel gestionaire sensible de la
résolution des problémes de groupe, mais ce qui est souvent ignorée dans la conception
d'un GDSS. [19].

Un GDSS n'est pas employé quand le probléme est bien structuré et quand les rapports

sociaux entourant le probléme ne sont pas importants. Et aussi, les systémes de soutien
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de groupe sont souvent employés dans la pratique quand les problémes sont

insurmontables et quand toutes autres méthodes ont été épuisées [ 6 ].

Les groupes peuvent employer les graphiques dirigés comme des outils exploratoires.
Les systémes informatisés avec lesquels il est amusant de jouer, sont moins normatifs
que la plupart des modéles de RO. Mais ils laissent ainsi I’occasion d’expérimenter
avec la structure pour créer la connaissance plutét que les connaissances actuelles
manoeuvrantes simplement, ils semblent étre de plus en plus employées comme

expérience avec GDSS. [6].

Les ordinateurs égissent en tant que des bases de données utiles contenant de grandes-
quantités d'information et les présentant sous les formes qui sont utiles et appropriées au
groupe. Un GDSS fournit un systéme qui avec l'utilisation active des graphiques
colorés, attire l'attention des participants. [6]. Cependant, puisque les GDSS
Britanniques ont été dominés par la modelisation de décision et la structuration du
probléme ; alors tous les systémes Britanniques peuvent étre employés sans

informatique, avec SSM maintenant une indépendance compléte des ordinateurs [19].

La disponibilité¢ d'un systéme de support de groupe (GSS) 4 un groupe de prise de
décision pourrait affecter les deux processus utilisés pendant la solution de probléme
actuelle aussi bien que les résultats. Le processus comprend le traitement de
l'information, le type de technique de décision utilisé et la dynamique de groupe qui
surgit. Les résultats sont caractérisés comme performance et secondaire. Les mesures
de performance sont qualité et vitesse de décision, alors que les résultats secondaires
comprennent le niveau du consensus, de la confiance de décision, de I'engagement et de
la satisfaction et de l'efficacité pour ceux qui emploient GDSS par rapport & ceux sont

sans l'appui d'ordinateur. [ 6]

L'utilisation des modéles cognitifs pour faciliter le processus de la prise de décision
dans les groupes a été premiérement affirmée par Eden et al. Le conseiller est vu
principalement comme “facilitateur”, aidant les clients & exploiter et résoudre leurs

propres problémes, plut6t que des expertes fournissant réponses. La carte doit explorer



le raisonnement employé par des individus, et aider a trouver les moyens pour arriver a
une image commune acceptable par chacun dans le groupe. Il est important de noter
que des cartes sont employées pour exprimer le raisonnement subjectif, plutdt qu'une

description d'objective. {23 ].

La modélisation de groupe se rapporte 4 un procédé de modélisation de dynamique de
systéme dans lequel un groupe de client est profondément impliqué en cours de
construction modéle. Le probléme qui est modelé peut étre défini raisonnablement bon,
mais lui peut également prendre la forme d'un probléme mat défini ou malpropre, c’est &
dire, une situation dans laquelle les avis de 1’équipe managériale différent
considérablement entre eux. Dans ces cas,' il faut mettre I’accent sur la structure de

probléme et la création de consensus. [30].

Fournir ce qui est maintenant connu comme un GDSS, aux membres d'équipes de
gestionnaires les fait sentir plus productifs et moins dépendants des procédés politiques.
[13].

3. S Types de GDSSs:

La conception pour quelque chose qui prétend étre des GDSS doit, au moins, se refléter
sur les suivamts: la nature des groupes; la nature de la prise de décision de groupe
comme processus; la nature de la prise de décision dans les organisations, ( la nature de
problémes, la résolution des problémes, et I'exécution); et la nature du support et de

I'intervention par “un systéme” comme le facilitateur / conseiller / logiciel par rapport &

un groupe [ 19 ].

Le terme GDSS a été employé pour décrire l'aide aux groupes par l'utilisation du
matériel informatique et du logiciel associé. Les autres systémes en général n'utilisent
pas d’ordinateurs. Ces GDSS sont bien établis et ont ét¢ employés intensivement avec
des centaines de vrais groupes de client - Méthodologie de Systéme Douce (SSM),
Choix Stratégique, Analyse de Metagame, de Decision Conferencing, Développement
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d'Options Stratégiques et Analyse (SODA). Il est approprié de classer trois niveaux par
catégorie de GDSS impliquant l'entrée de clavier directe des membres du groupe. [ 6].

Les méthodes d’origine Britannique telles que SSM, Choix Ctratégique, et SODA sont
souvent employées comme les exemples de GDSSs non prouvées. En revanche, les
méthodes Américaines telles que les Systémes de Groupe (Groupsystems), le Logiciel
Facilité Gestion de Reunion (SAMM) et le MeetingWare sont prises pour étre des
exemples des méthodes qui ont été correctement examinées et testées. La majorité
d'approches Britanniques 2 GDSS visent & concevoir une certaine sorte de dialectique
qui peut agir en tant qu'énergie pour faciliter la créativité et la négociation chez le
groupe. SSM emploie la dialectique du scénario idéalisé; Le Choix Stfatégique emploie
le processus pour éliminer les décisions alternatives dans chacun du secteur de décision;
SODA utilise le dispositif de différentes vues subjectives de la situation; et Decision

Conferencing prend les résultats de la décision comme dialectique [ 19 ].

Chacune des approches est essentiellement dialectique sous une forme ou une autre,
c'est la dialectique qui conduit la négociation et facilite dans la plupart des cas la
créativité [6].

3. 5. 1 Meetingware:

Meetingware permet 4 des membres de 'organisation client de réaliser la réunion eux-
mémes aprés la formation de la personne qui va s’occuper du matériel et du logiciel et
va agir en tant que facilitateur. Meetingware comprend l'ensemblé de modules de
logiciel. Leur ordonnancement pour soutenir les différentes phases de la prise de
décision pour une réunion particuliére appellée le "manuscrit”. Dans un contexte
particulier du probléme donné, un ensemble approprié de modules peut étre choisi avant

la réunion pour former un GDSS adapté aux besoins du client [ 20 ].



3. 5. 2 Decision Conferencing :

Decision Conferencing est une session de résolution des problémes, qui dure en général
deux~jours, avec la participation des propriétaires du probléme. Les aspects importants
des différents points de vue des participants sont combinés dans un modéle
informatique par le groupe pendant la session. Alors suivi de 1’essai de "what if ?" et
l'analyse de sensibilité, les participants approfondissent leur compréhension et sont
amenés a conclure sur un accord au sujet du plan a réaliser. Le processus est
généralement guidé paf le personnel de soutien, qui sont des conseillers de processus, et
non pas des spécialistes du contenu du probléme. D'abord, il y a le facilitateur, qui aide
le groupe a focaliser sur la tiche, modéler le probléme et interpréter les résultats. En
second lieu, il y a 'enregistreur, qui emploie une unité de traitement de texte pour aider
le groupe & convenir et posséder les mots qui décrivent les événements critiques et pour
enregistrer la pensée du groupe pendant qu'il se produit. Cet enregistrement fournit

également au groupe la documentation pour emporter aprés la conférence [20].

Plusieurs étapes sont communes a la plupart des conférences de décision. Aprés une
premiére introduction par le facilitateur, le groupe est invité a discuter les problémes et
les soucis qui doivent étre exploités. Ainsi le probléme a été déja déterminé et le
probléme est défini. Aprés, une premiére tentative de construire un modéle est faite.
Le facilitateur a plusieurs SAD disponibles comprenant les techniques de décision
multi-attributs et une certaine forme de systéme d'information exécutive(EIS). A la
lumiére des discussions pour définir le probléme, c'est lui qui décide lesquels de ces
types de SAD sont les plus appropriés et devraient étre employés. L'analyste aidera
alors les participants pour ajouter des données et le jugement au modéle. Les sorties du
modéle sont typiquement projetées sur un grand écran pour les commentaires des
participants. Les résultats préliminaires sont rarement acceptés entiérement par le
groupe, et les itérations du cycle de “~changer le modéle- résultats- changer le modéle-”
est employée. Un niveau acceptable de consensus est généralement atteint aprés
plusieurs itérations et cet accord forme la base sur laquelle le groupe peut travailler en

formulant un plan d'action [ 20 ].
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Decision Conferencing (Phillips, 1987) et SODA chercent a encourager la négociation
parmi les participants par une série d'activités soigneusement congues. Phillips conduit
une négociation soigneuse avec les joueurs principaux et avec le client afin de placer et

de mieux déterminer les attentes claires au sujet de l'atelier [ 19 ].
3. 5. 3 Le Développement d'Options Stratégiques et Analyse (SODA):

Il est développé a partir de la psychologie et de la psychologie sociale comme une
méthode de negotiation plutdt qu'une solution aux problémes généraux. Il emploie les
cartes cognitives comme technique dominante. Il ést basé sur les tensions entre la
sagesse et la vision de chaque membre de I'équipe de gestion. Par conséquent, il dépend
du détail des perspectives étant rassemblées et représentées. Il est congu pour étre un
GDSS. 1l emploie un systéme informatisé interactif en temps réel de soutien. Cela
facilite beaucoup le travail et emploie deux niveaux de contrble. On contrdle le
processus et on contrdle I'analyse par ordinateur et la représentation. Le logiciel

d'ordinateur est passif plutdt que préscriptif et ne commande pas le processus [ 6 ].

Il refléte la compréhension du développement de la stratégie premiérement en tant
qu’une activité sociale plutdt que l'activité analytique - une activité qui est prévue pour

permettre le “bricolage™ de la stratégie et de la gestion active du futur [ 35 .
Les activités opérent comme suit [ 20 ]:

1. Des discussions seraient tenues entre le facilitateur, le directeur (de prise de
décision) et I'analyste de l'organisation qui aide le facilitateur. La discussion vise &
déterminer la structure de l'activité entiére de la planification, & choisir ceux qui

participeront aux sessions et un horaire des activités est élaboré.

2. Le facilitateur effectue les différentes interviews avec chacun des participants.
Chaque interview dure environ une heure. Elles sont projetées pour présenter au
directeur le facilitateur et pour répondre & certaines questions importantes pour le

directeur a découvrir dans un modéle cognitif.
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3. De ses notes de chaque interview, le facilitateur affine le modele cognitif pour

chaque interviewé.

4. Parfois, une deuxiéme interview, faisant participer individuellement encore chaque
membre du groupe, est effectuée. Le but est de développer en détail le modéle

cognitif que le facilitateur avait dessiné suivant les premiéres interviews.

5. L'ensemble de modéles cognitifs est analysé par le facilitateur et les concepts
communs, les pensées et les menaces cognitives sont identifiées. Ceci permet au
facilitateur de produire un modéle cognitif composé, qui est appellée "une carte
stratégique”. Chaque carte stratégique sera associ€e a un faisceau des concepts qui

vont identifier ’un des soucis généraux du groupe.

6. L'atelier d'action ou le groupe se réunit, typiquement pendant un jour, pour discuter
les questions du souci identifiées par le facilitateur dans I'étape 5. Des propositions
définies seraient développées ici, y compris les accords sur I’exigeance des

nouveaux systémes, I'horaire pour 'acquisition et un plan convenable.

7. L'approche de SODA différe légérement des autres approches, il y a une interaction
considérable entre le facilitateur et les participants sur une base individuelle, avant

que les participants expriment leur probléme dans un contexte de groupe [ 20 ].

Le cycle de la construction du probléme, définition du probléme, et déclaration d’ une
portefeuille des solutions est le cadre qui guide le processus du travail avec des équipes.
Ainsi, le travail avec les modéles cognitifs de chaque individu vise principalement a
aider la construction et la compréhension de la situation qu'ils croient I'équipe faire face.
La carte des équipes est au commencement congue comme un dispositif pour faciliter le
travail de 'équipe pendant la negociation vers une “reconstruction” de la situation, et
plus tard a la “fabrication d”un sens commun” de !a situation. Cependant, la SODA suit
une orientation particuliére d'action de la méthode de codage employée pour construire

la carte d'équipe. Ce processus vise aider I'équipe a definir la nature de la situation —
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c’est identification des questions clés dans le probléme et les relations entre eux, et

montrer la nature du systéme de but dans lequel les situations sont définies [ 21 ].

SODA détermine la stratégie qui montre la direction stratégique & développer en tant
qu’un réseau concernant les intentions, montrant pourquoi elles sont importantes, et
comment elles sont réalisées. L'essence de la stratégie construite par SODA n'est pas
dans les éléments eux-mémes mais plutét de la maniére de laquelle ceux~ci viennent

ensemble pour former une carte [ 35 .

Les ateliers de Choix Stratégique et de SODA sont soigneusement enregistrés par des
photographies du fonctionnement de groupe et des images et des cartes utilisées pour
structurer le contenu. Les photographies visent permettre au contenu de la réunion
d'étre rappelée par la mémoire visuelle. La mémoire d'organisation est délibérément
congue pour employer des messages de sollicitation de la nature sociale des événements
comme une maniére d’ouvrir la mémoire des participants a I'engagement et 4 l'action [
191

Dans le cas de SODA, les participants sont interviewés et les modéles personnels de la
situation sont construits. L'interview est non seulement congue comme une activité de
receuil de données mais elle vise également a développer un certain ensemble des
“significations initiales communes”, une expérience, et la résolution des problémes
personnelles. Les interviews sont congues pour aider les participants 4 commencer a
savoir ce qu'elles pensent (une approche basée sur le point de vue de Karl Weick —
‘How do I know what I think until I see what 1 saw?”) [19] .

Dans SODA limportant est d’employer des modéles comme un dispositif de
negociation qui peut aider 4 contrdler 'ordre. On crée une variation dans la perspective
des participants de telle maniére qu'ils gagnent de nouvelles connaissances et nouvelles

alternatives en développant une certaine signification de sens commun. [ 19].
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3. 5. 4 Analyse de Metagame:

C’est une technique pour analyser les processus du conflit ou la coopération entre les
acteurs. Elle a été employée sur les problémes de politique a haut niveau puisqu'elle a

été la plupart du temps appliquée a la gestion de politique commerciale [ 6 ].

L'analyse de Metagame est "Socratic”: Elle pose les questions du client, que le client en
lui répondant instruit lui-méme. Quand ces réponses sont analysées, elles ne doivent
pas réaliser des résultats tellement ¢tonnants car elles récapitulent et énoncent

clairement ce qui a déja ét¢ senti intuitivement [ 6 ]
3. 5.5 Choix Strategique (SC- Strategic Choice):

C’est basé sur la nécessité de contrdler trois sortes de l'incertitude - incertitude au sujet
des valeurs (objectifs), incertitude au sujet de I'environnement et incertitude au sujet de
la corrélation entre les situations. Il est congu pour ére employé avec des groupes. 1l se
concentre sur l'analyse des secteurs de décision reliés ensemble et emploie un

facilitateur fort, bien que la méthode soit prescrite et puisse étre suivie sans

apprentissage [ 6 .

Quelques idées soutenént I'approche de SC, ont originallement été développées dans un
contexte de gouvernement local pour aider les groupes & prendre des décisions sous
divers types d'incertitude. Ceci peut étre fait le plus efficacement possible en utilisant
un processus cyclique, dans lequel le probléme lui-méme, les alternatives, ’évaluation
des résultats, et ainsi de suite peuvent étre constamment définis et redéfinis (Figure 3,1).
Ce modéle cyclique tend & se produire naturellement, et des méthodes ont été
développées pour se servir et 1'améliorer, plutdt que d'imposer un processus linéaire. [

23]
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Figure 3. 1 Diagramme de processus cyclique

3. 5. 6 Méthodologie des Systémes Douces (SSM) (Soft System Methodology):

La base de l'approche se situe dans le "mouvement de systéme", et ainsi 1’approche
présente lui-méme en tant que solution aux problémes généraux et elle est considérée
comme appropriée pour la résolution des problémes personnelles, d'organisation ou de

groupe. 1l n'y a aucun systéme de soutien et aucun appui d'ordinateur. [ 6 ].
3. 6 Préalables a Aide a la Décision de Groupe :

GDSS efficace dépend de la possibilité de rencontrer deux conditions directes et
nécessaires mais insuffisantes. La premiére est la demande du fonctionnement en temps
réel, de ce fait exigeant une réponse trés rapide du logiciel. Ce dispositif s'assure que
I'entrée peut ére faite a la vitesse du commentaire du groupe et que des analyses
peuvent étre faites tandis que le groupe travaille. La deuxiéme condition importante &
un GDSS est qu'il doit satisfaire les besoins sociaux d'un groupe de travail. Le groupe
cherche activement & se récompenser avec le progrés pendant qu'un atelier continue. Ii
est employé pour fournir cette récompense par des mots du "chef” et par une conscience
que le progrés analytique est accompli vers une conclusion. Les individus “finissent”

les tiches plutdt qu’ils les résoluent, ce qui peuvent avoir comme conséquence qu’un
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membre finit une tiche avant les autres membres du groupe. Ainsi les membres du
groupe peuvent devenir desintéressé, sentir qu'ils sont arrivés a la conclusion robuste, et
deviennent plus intéressés par une autre situation avant que le logiciel de prise de
décision soit prét a exécuter son but analytique. Beaucoup de progiciels de SAD
exigent que l'utilisateur finit 100% de la saisie de données avant que des analyses
puissent étre entreprises. Dans GDSS il est essentiel que le groupe puisse gagner des
récompenses du SAD avec des données inachevées. Ainsi, GDSS devrait étre fortement

interactif en prouvant au groupe que le systéme fournit continuellement I'aide [6].

Une activité de groupe pour la résolution des problémes fonctionne habituellement bien
quand elle est amusante et divertissante. En GDSS cette facette peut &tre exprimée en
fournissant un systéme qui favorise l'utilisation active des graphiques colorés et attirant

ainsi l'attention des participants [ 6 ].

L'environnement physique d'un GDSS doit étre soigneusement réalis€. Ceci peut avoir

un effet trés important sur le type et qualité de la discussion [ 6 .

En ce qui concerne la construction du modéle, nous devons faire attention en obtenant la
connaissance des membres de groupe. D'abord, nous devons nous rendre compte que
les gens puissent facilement étre menés & croire des choses et que les avis qu'elles ont
peuvent étre affectés par ce que d'autres pensent et le contexte dans lequel ils se

trouvent [ 30 ].

Une chose nécessaire importante pour la conception de GDSS est qu'elle équilibre le
role social de gestion d'un facilitateur et celui de structuration du probléme dans la

modélisation formelle [ 6 ].

Un facilitateur est principalement une personne qui agit en tant qu’un modéle pour le
groupe, une personne qui évite les insuffisances communes dans l'interaction de groupe,

qui affectent négativement la qualité de 1a décision [ 30 ].
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La reconnaissance des éléments sociaux de la prise de décision dans le systéme et
I'utilisation est également importante. Les processus sociaux dans le systéme fourniront

au décideur un systéme plus flexible de pensée [ 6 ].

Maintenir un ordre social est trés important pour la faisabilité politique et I'engagement
émotif des participants par rapport & un paquet de solution. L'approbation sociale est

une caractéristique importante a étudier [ 6 ]

GDSS s'occupent excessivement du contréle du risque social "groupthink” par
"bounded vision”. Ceci peut étre évité si I'engagement émotif est également encouragé
aux participants qui expériencent le probléme avec des perspectives multiples en

relation avec les stratégies de solution [ 6 ].

Particuliérement, le travail d'Eden et autres travaux des sciences de gestion dans le
domaine stratégique de gestion, ont largement augmenté J’utilisation de GDSS avec des
techniques des cartes cognitives. Puisque les chercheurs du domaine ont besoin des
informations organisées et cohérentes sur les structures de la carte, GDSS comme un
outil de la connaissance et d'évaluation les a beaucoup aidé. Et les opportunités fournies
par la technologie de l'information ont également facilité ce processus. D'autre part, les
techniques de modéles cognitifs ont ét€ employées pour découvrir les structures
cognitives des groupes qui sont responsables des procédés d'exécution de la gestion

stratégique. Dans le prochain chapitre, on va essayer d’éclaircir ces relations.



4. Les Cartes Cognitives

Les gens deviennent beaucoup plus sensibles aux relations entre les variables, ainsi
qu’aux alternatives potentielles de ces relations, par des présentations visuelles. La
carte cognitive est un ensemble de techniques pour étudier et enregistrer les perceptions
bumaines concernant leur environnement. Ces perceptions sont enregistrées
graphiquement sous forme "de carte mentale” qui montre les concepts et les relations

entre ces concepts [ 6 ].

Bien que I¢ ferme “carte cognitive” a premiérement été employé par Tolman en 1948
dans son article “Cognitive Maps in Mice and Men” “Cartes Cognitives des Souris et
des Hommes”, c’est seulement & la derniére décennie que ses idées avaient été utilisées
dans les sciences sociales et comportementales. Néanmoins les développements dans
ces domaines de se sont produits indépendamment de ces activités et par des raisons

nettement différentes. [21].

La technique des cartes cognitives provient de la psychologie cognitive, la discipline qui
est concernée par la compréhension de la fagon dont les gens pensent et forment leur
expérience. Les cartes cognitives fournissent a leur tour une base de référence pour ce

quiestconnu[6].

Le modéle cognitif est une technique qui dépend de l'application des principes de
codage qui se relient aux hiérarchies, aux graphiques, aux analyses de cluster et a
I'informatique ot les développements récents ont permis de réaliser des logiciels pour

controler et présenter les modéles cognitifs [ 21 ].

La carte cognitive est un digraphe signé. Les décideurs habituellement n'emploient rien
plus spécifique que les signes des rapports de causalité qu'ils discutent. Il y a trois
raisons pour lesquelles le digraphe signé, plutdt que le digraphe pondéré et fonctionnel,
a été choisi pour représenter le systéme de croyance d’une personne: i. La mesure des
affirmations causales plus précises que le signe d’une relation est trés difficile méme

impossible & notre connaissance; ii. Pour plusieurs raisons, une mesure plus précise
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n'est pas nécessaire, puisque beaucoup de propriétés importantes dans un modéle
cognitif dépendent seulement de la structure des relations et de leurs signes, plutét que
sur une connaissance détaillée; iii. La simplicité des digraphes signés a sa propre vertue
en termes de permettre au chercheur d'analyser plus facilement un modéle cognitif et de

communiquer plus facilement les résultats aux décideurs. [6].

Une carte cognitive est une image du processus cognitif et en méme temps une tentative
d'utilisation des connaissances des experts sur les relations sociales mal structurés. Un
des objectifs pratiques de la carte cognitif est d’obtenir un lien approprié et puissant
entre les aspects qualitatifs d'une définition de probléme et du role de l'analyse

quantitative [34].

Les cartes cognitives n'ont pas été pris comme des modéles de connaissance mais plut6t
comme des outils pour la résolution des problémes. 1Is accentuent certaines
informations et negligent d’autres parce que celles-ci sont soit considérées moins

importantes, soit sont inconnues [6].

La technique pour tracer des cartes cognitive est simple et par conséquent transparente
au client, et semble aider & organiser sa pensée plutdt que de suggérer une fagon de
conduite. Les modeles cognitifs fournissent des descriptions graphiques de la maniére
dont les individus pensent sur un domaine particulier. Le terme "carte cognitive” a &té
employé pour décrire plusieurs formes de représentation schématiques de la
connajssance de 1"individu. "Les cartes causales” sont essentiellement des réseaux, qui
sont formées des éléments et des relations (cause et effet) entre ces éléments. Dans un
modéle cognitif causal, la croyance d'un individu sur un sujet ou dans un domaine peut

étre modelée en tant que relations causales [ 6. 21 ].

La représentation graphique d'une carte mentale est en soi un bon outil aidant les
directeurs & réaliser, a se rendre compte de la complexité. La représentation graphique
peut & la fois simplifier les idées complexes et faciliter la transmission de ces idées

complexes d'individu 4 un autre. D'une maniére primordiale, la représentation
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accessibles 4 la discussion et 4 la modification [ 6 ]

L'intention dans la réalisation d’une carte cognitive est de décrire la perception
consciente de la réalité par I’individu, avec des détails suffisants pour capter la vision du
monde de 1individu, tout en filtrant des détails innombrables qui se relient aux
situations spécifiques ou aux exemples détaillés de l'expérience d'individuelle. Le but

n'est pas de tracer I’ensemble du systéme de croyance de l'individu. [6].

Puisqu'un modéle cognitif est une représentation de la perception d’un événement par
Pindividu, les différents individus peuvent produire des modéles cognitifs trés
semblables concernant les événements simples ou méme ambigués. Cependant un
modéle cognitif n'est pas une recette qui permettra a n'importe quel utilisateur de
produire le bon modéle sur n'importe quel probléme ou domaine. 1l n'y a aucune carte
définitive, les modéles d'un domaine ou d'un probléme différeront selon interprétation

des données par chaque utilisateur. {6 ].

A tout moment, il est important de prendre en considération si la carte représente
justement la croyance (implicitement ou explicitement indiquée) du client, ou de vous-
méme. Une croyance devrait étre clairement attribuable et possédée par une personne
ou d’autres plutdt que d’étre une version confuse et modifiée des pensées et de la

perception du client et qui a alors été finalement possédé par aucune personne [ 6 |.

Pour la cartes cognitive I’essentiel n’est pas sa méthode ou technique, mais plutét ses
objectifs ou intentions. Cela ne veut pas dire quela partie méthodologique n’est pas
importante, mais son r8le qui est de soutenir la formulation et I’orientation intelligente

des problémes dans un arrangement d'équipe [ 21 ].
4. 1 Les Raisouns de I'Utilisation des Cartes Cognitives

Généralement, on trouve qu’il est plus facile & comprendre les images par rapport aux

textes ou aux nombres. Les cartes produites en interaction qui se concentrent sur des
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rapports causals sont également des outils attrayants de décision. Les modéles cognitifs
sont d'intérét potentiel aux directeurs parce qu'ils sont des moyens de montrer
graphiquement la position stratégique courante d’ entreprise. En plus, les divers
observateurs la comprennent, et les cartes aident aussi a identifier les alternatifs pour

améliorer cette position [ 6 ].

La carte cognitive, en produisant une représentation de la fagon dont le client pense a un
événement ou a une situation particuliére, peut agir ainsi en tant que technique valable
pour aider les chercheurs opérationnels. La carte est généralement décrite comme-une
technique de construction, de formation de probléme. La capacité de la technique a
structurer, 4 organiser et 4 analyser les données permet au client et a I'analyste ensemble
de commencer a négocier une direction appropriée en avant. Elle peut étre employée
par le chercheur opérationnel pour gagner une compréhension des problémes des clients
ou pour aider les individus & penser en prenant en considération des facteurs difficiles.
Elle peut également étre utlisée comme soutien pour la résolution des problémes de
groupe. Le carte a été intensivement utilisée pour aider aux équipes de projet travaillant

sur les questions stratégiques [ 6 ].

La carte permet aux utilisateurs de structurer les domaines des problémes. En méme
temps elle peut fournir des indices valables sur les perceptions du probléme par le client
qui donne une indication sur ’essentiel du probléme. Les buts et les objectifs peuvent
étre identifiés et explorés, les choix examinées pour voir ce qui sont les plus profitables
afin de décider s’il faut prendre en considération les choix les plus détaillées. Des
dilemmes, les boucles de rétroaction et les conflits peuvent étre rapidement distingués,
explorés et examinés tout de suite. D'ailleurs, elle peut augmenter la compréhension de
I'événement par le client grice 4 la linterrogation des chaines d'argument et la

détermination des morceaux isolés de données[22].

La technique a été ainsi congue en tant qu’un outil qui facilite le processus d'interview.
En captant les chaines de I'argument et en les liant ensemble, des apergus de la nature
des événements sont acquis. En outre, la technique peut aider 4 la formation d’un plan

pour l'ensemble des interviews (I'entrevue). Si une idée est isolée -di 4 un changement
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de la direction de la discussion ou a la manque de l'indice-, elle peut étre facilement
identifiée et agir en tant que message de sollicitation pour d'autres questions. Clest une
avantage claire par rapport aux notes linéaires qui peuvent souvent contenir des idées

avec peu d'explication. [22].
Les objectifs pratiques des cartes cognitives sont [21]:

1. fournir un outil pour permettre & un groupe de négocier la définition du probléme
qui est visualisé sous forme de modéle favorable pour I'élaboration et I'analyse plus

detaillé de la complexité,

2. fournir une méthode pour concevoir des réunions plus efficaces de résolution des
problémes en accordant considérablement plus de temps pour chaque membre
d'équipe. Ainsi, on profite par ce fait del'expertise et de la sagesse des membres

d'équipe plutdt que de travailler suivant les idées et points de vue dominantes.

3. une approche 3 la construction de probléme qui laisse ouvert les techniques qui le
plus convenablement seront employées pour aborder chacun des problémes en
corrélation. L'incertitude de la processus est contrlée en se référant & la nature

contingente du probléme.

4. trouver un lien approprié et puissant entre les aspects qualitatifs de la définition du

probléme et du rle de I'analyse quantitative [ 21 ].

L’utilisation de la technique dans un environnement de groupe donne la facilité de
"flotter" parmi les idées et les différents points de vue obtenu, ainsi la technique agit en
tant que dispositif puissant car elle permet aux membres de voir leurs idées, dans le
contexte de d'autres . Alors, ils augmentent leur compréhension concernant les points
de vue, les alternatives et les systémes de croyance des autres. Produisant de cette
maniére des cartes de "groupe” de sorte que les idées sont présentées sans préciser leurs
propriétaires. Donc, cette technique aide le groupe & juger les idées sur mérite plut6t

que le statut ou le charisme des personnes. Une des utilisations les plus puissantes de la
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méthodologie est pour les groupes qui essayent de développer une compréhension

collective d'une situation [ 22,6 ].
En conclusion, le but des cartes cognitives est de fournir [ 6 :

1. Un instrument pour mener la négociation vers la meilleure solution

2. Une méthode "d'entendre en méme temps plusieurs personnes " en plagant les
opinions d'une personne dans le contexte des idées des autres.

3. Une méthode pour fournir la structure pour les aspects multiples et contradictoires

de l'argumentation.

Une méthode congue pour suggérer I'action pour résoudre des problémes.

Une méthode pour développer un consensus au sujet d'un systéme des buts.

Une méthode qui ne viole pas le r6le naturel de la discussion

Une maniére efficace d'éviter "le groupthink” et "la vision limitée"

Une Figure congue pour la compréhension du contenu des événements

W e Ny s

Un environnement congu pour assurer la prise des décisions efficaces[ 6 ].

4. 2 Quand est-ce que les Cartes Cognitives sont employées?

En dépit de la nouveauté de I'approche parmi les courants principaux du comportement
organisationnel, il y a une base théorique et une augmentation du nombre des

recherches.

La stratégie est souvent définie comme la vision du chef d'organisation. La carte des
cartes cognitives est particuliérement approprié pour exploiter la vision de ce chef et
d'autres figures importantes. C'est également un outil pour comparer la vision de leader
avec celle des autres dans l’organisation. La carte peut aider a identifier les

changements de stratégie, et & prévoir la direction de l'action stratégique a venir [ 6 ].

Il y a certaines caractéristiques des problémes qui font la carte particuliérement
approprié: i. Si un certain probléme relie & une situation ou il est décrit principalement

par des notions qualitatives, la carte est alors un excellent point de départ. Parfois, on
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Le procéssus de construction de probléme est souvent particuliérement critique a ces
moments; ii. S'il y a une doute que un certain nombre de différentes perspectives
existent sur le probléme, alors la carte est susceptible d'étre une bonne maniére de réunir
cette richesse et de négocier de ce fait, une nouvelle vision du probléme que tous
peuvent travailler ensemble; iii. Si le probléme est stratégique en nature, et implique
donc la considération des points de vues subjectives du futur, alors la carte est une
maniére appropriée de développer, d'examiner et de controler le futur; iv. Si la situation
a I'étude comporte sur un certain nombre de projets relatifs que les différents groupes de
travail congoivent comme si ils étaient indépendants, la carte est capable de fournir une

maniére saine de les identifier et de Is relier. [ 6].
4. 3 Méthodes Traditionnelles des Cartes Cognitives:

Carte cognitif comme la technique de recherche ou de modelisation peut étre attribué a
deux différentes traditions récentes: TC dans le sens d'Axelrod et TC dans le sens de

Kelly.

Axelrod a congu une technique de carte pour représenter les affirmations causales
incluses dans l'argumentation des décideurs au sujet de la politique et de
Ienvironnement de prise de décision. Axelrod suggére: "indépendamment des
difficultés philosophiques dans la signification de la discussion, les gens évaluent des
solutions complexes de politique en termes de conséquences et en effet, une telle
analyse causale est établie dans notre langue. " Bien-¢laboré le codage des régles ont
permis aux sources documentaires historiques d'étre transformées en représentations
graphiques, en des images des débats politique. Le TC dans le sens d'Axelrod est congu
comme une mani¢re systématique et fiable de mesurer et analyser la structure d'un

argument et pas simplement de ses parties séparées [ 6 ].

La deuxiéme tradition du TC est prévue pour améliorer les outils congu a l'origine par
Kelly pour obtenir, enregistrer, et analyser les systémes de construction des individus

pour le contexte de la résolution des problémes d'organisation [ 6 ].
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C'est un résultat d'employer la technique de grille de répertoire comme une méthode de
modelisation interactive pour la construction de probléme et devant faire face a ses

insuffisances dans le domaine. [21].

Kely postule que I'homme cherche 4 comprendre le monde - c'est-a-dire, ils attribuent
des significations aux événements et aux expériences. Ce postulat exprime que les
processus de décision d’une personne sont fondamentalement creusés par les maniéres
dont ils congoivent les événements”. La signification de ce postulat semble ne pas étre
trés claire; il signifie qlie pendant que nous agrandissons et nous essayons toujours de
comprendre et de donner un sens a nos expériences. Nous faisons ceci en employant
notre imagination, et en cherchant & prévoir ce que pourraient étre les conséquences de
ce que nous avons vécu. Cette notion est parfois décrite en tant que "homme, le
scientifique”, parce qu'elle implique que nous essayons continuellement de comprendre
ce que nous éprouvons. Par conséquent, au noyau de la méthode, il y a la technique du
"TC". L'analyste employant la technique du TC cherche & obtenir la croyance, les
valeurs et I'expertise incluse des décideurs. Ceux-ci sont alors enregistrés comme des
parties du systéme de construction ou le modéle est un modéle cognitif. Le modéle
cognitif se compose des constructions liées pour former des chaines d'argumentation
orientées par Iaction. Cette forme particuliére de TC est uniquement basée sur la
théorie personnelle de construction. La théorie suggére que nous comprennons le
monde afin de prévoir comment, toute chose étant égale(ceterus paribus), le monde sera
a I'avenir, et décider comment nous pourrions agir ou intervenir afin de réaliser ce que

nous préférens dans notre monde. [6].

La carte cognitif dans le sens de Kelly se base sur trois affirmations principales de la
théorie. Premiérement, I'homme pergoit son monde par le contraste et la similitude.
Deuxiémement, 'homme cherche & expliquer son monde - pourquoi il est comme il est?
ce qui I'a fait ainsi?. Bt troisi¢émement, 'homme cherche & comprendre la signification
de son monde en organisant hiérarchiquement les concepts. Cette base pour la carte est
interprétative, car il n'adresse pas le role des valeurs ou de la nature de la construction

de probléme d'une fagon directe [21].
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Eden et ses collégues établissent un fond théorique pour le TC par la théorie personnelle
de construction de Kelly. Leur travail sur le TC souligne le travail avec les individus ou

les groupes, plutdt que les documents. [9].

Examinons, le processus de construction de la carte et ses résultats, et examinons
également la carte comme un modéle 4 grille qui pourrait étre développée pour le méme
but. Le but de la construction est de démontrer comment elle indique les alternatives en
se déplagant des grilles vers une technique basée sur la modelisation de Kelly.
Commencent par le sommet hiérarchique, le but est de trouver quelque chose qui aidera
dans les projets de RO. Si Kelly a raison, alors il existéra des contrastes psychologiques
qui donnent une signification au premier plan en ce qui concerne ce probléme
particulier; et il sera également utile de rendre ce contraste explicit, afin de mieux
comprendre, prévoir et controler le probléme. Dans le contexte de RO, par la pratique,
on commencera i obtenir des indices sur la nature de la stratégie qui va mener a la
solution. 11 faut aussi voir que le contraste et ainsi la stratégie de solution ne devront

pas explorer probablement des méthodes psychothérapeutiques. [ 21 J.

Les modéles cognitifs ont été utilisés pour plusieurs buts. Par exemple, pour analyser
des décisions politiques, pour apporter I'ordre et pour fournir des idées sur l'individu lui-
mémeet sur sa résolution des problémes et enfin pour analyser les scénarios militaires.
Les modéles cognitifs ont été développés comme outils pour les recherches
organisationnelles, ou une partie de la recherche est de déterminer la croyance du
manager sur les domaines stratégiques. Dans ce contexte, les mésures du contenu
pourraient étre employées pour décrire et des similitudes entre les croyances de
manager, et pour examiner comment elles changes d’une période i autre. C’est d’une
grande importance pour les managers ou les conseillers dans la compréhension des
changements de la croyance concernant les sujets stratégiques critiques. Les mesures
peuvent fournir également une maniére d'examiner systématiquement les différences
dans la croyance des directeurs & un moment, en tant que moyens d'obtenir le consensus

parmi eux ou de comprendre des processus décisionnels de groupe. Pour les
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chercheurs, ces mesures peuvent étre employées dans les études sur les relationss entre

la croyance du manager et ses actions [ 24 .

La technique de modelisation utilisée par Eden a regu des aides dans la détermination de
la "définition de la situation" par I’individu. La carte a été a 'origine employée comme
un outil permettant d’élaborer les pensées de I’individu — la structure de la carte étant
formée ensuite développée par le sujet. Elle a ét€ comme un systéme graphique de
notes que le chercheur et le sujet pourraient partager. C'était en grande partie une
modelisaton sur papier. La carte a été plus tard employé par les auteurs suivant une
convention de codage liée & une structure soutenue d'argument au sujet des problémes
complexes organisationels. La carte dans ce modele est une technique d'interview
puissante pour le conseiller d'organisation ou de groupe. Le but est ,néanmoins, de
capturer le cadre et les schémas naturelles et le langage utilisé par les individus pour
comprendre de et pour expliquer leur probléme. Les interviews sont enregistrées sur le
papier, mais il y a parfois des occastons d'établir un modéle et de penser en interactivité
griace au développement rapide de I'informatique, il est maintenant possible d'employer

I'explorateur de décision en temps réel avec les individus ou les groupes [6].

Les deux traditions de TC suivent les mémes conventions de base de modelisation.

Cette similitude cache quelques différences importantes dans les méthodes [27].

La base traditionnelle de recherche d'Axelrod différe de l'engagement d'Eden a la
recherche active. La focalisation d'Axelrod sur des documents et l'opposition dans le
fonctionnement d’Eden avec des modéles réalisés par la participation, ’implication des
sujets, ont inévitablement signifié que chacun répondait aux impératifs et aux critéres
méthodologiques plutdt différents. Axelrod s'est concentré, par exemple, sur la fiabilité
des méthodes de codage: Eden a mis un accent bien plus grand sur la validité du modéle
au niveau de la signification avec la représentation qui devrait également étre sous une
forme favorable a I'analyse [ 27 ].

Selon Axelrod, les points dans la carte prennent la forme de variables et ils peuvent

prendre seulement des valeurs différentes. Ceci a signifié que la langue de I'argument



de politique est traduite en une langue spécifique de modelisation. L'utilisation
répandue de I'utilité de variable dans la représentation de l'argumentation par Axelrod
est un exemple. C'est acceptable suivant la définition de validité d'une représentation
selon Axelrod "une représentation donnée d'un modéle cognitif de person. est une
représentation valide s'il mesure correctement ce qu'il prétend mesurer, & savoir, la

structure des affirmations faites par cette personne” [ 27 ].

Le modéle des affirmations est d’intérét primaire pour Axelrod. En revanche, Eden
cherche a obtenir et maintenir la signification dans les concepts elles-mémes. Cette
conservation de la signification cherche a voir le contraste psychologique car ces
oppositions sont souvent utiles quand nous contrastons le présent avec le passé ou/et le

présent avec le futur [27].

La quantité de données documentaires réellement utilisées et codées dans des cartes est
une autre source de contraste. Les résultats d'Axelrod sont basés sur le travail avec les
"grands textes" qui étaient parfois "plusieurs pages ou plus". Un modéle de cent
affirmations est considéré comme important: les modéles développés par des chercheurs
employant le logiciel Explorateur de Décision (Decision Explorer Software)sont
souvent de l'ordre de 700-2000 concepts et de 1000-2500 liens [ 27 ].

4. 4 Méthodes d'Obtenir les Modéles Cognitifs

Il y a trois maniéres de base de dériver un modéle cognitif de I'opinion experte: une

enquéte une questionnaire, un codage documentaire et les interviews [ 34 .

Le TC est une technique employée pour structurer, analyser et comprendre les domaines
des problémes. Le TC peut étre employé comme méthode de prise de notes pendant
une interview avec I’individu et s’il est employé de cette fagon, il fournit un dispositif
d’interview puissant. Il peut étre employé aussi pour enregistrer les autres données
documentaires d'une maniére qui favorise I'analyse, I’interrogation et la compréhension

des données [ 6 ].
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Les interviews personnelles, une & une, forment cependant probablement la meilleure
méthode pour obtenir avec les modéles cognitifs. Les réunions de groupe en utilisant
des techniques bien congues combinées avec des techniques nominales de groupe en

second lieu, et analyse de document en troisiéme. [6].

Une interview est un acte social et politique focalisant la pensée vers des directions
particuliéres mais pendant l'interview la structure cognitive de I'individu est susceptible

de changer car ainsi les idées sont découvertes et mieux comprises. [ 6 ].

Le processus de découverte et de l'élaboration commence par différentes interviews

employées pour découvrir et modeler les différentes pensées trouvées dans le groupe.

Les interviews libres, qui sont moins rigoureuses, permettent l'identification des
concepts les moins remarquables, elles sont largement utilisées par des chercheurs
analysant les modéles cognitifs des directeurs. Afin de réduire les biais possibles
provenant des interviews trés détaillées plusieurs précautions peuvent étre prises.
Celles-ci comprennent: Accorder I'heure suffisante pour la discussion; contrdle des
qualifications de rapporteur; corrections des biais présentés par rapporteur; controle des
qualifications de I'analyste; employer des codeurs avec les qualifications semblables;
établissement d'un protocole précis pour le codage; définition avec précision du niveau
de I'analyse; peser des concepts; contrdle de la rétroaction sur la carte résultante du

directeur interviewé [33].

Si le modéle cognitif d'une organisation est nécessaire alors les cartes des individus ou
des groupes doivent étre agrégées et passées par un processus de comparaison avant que

la carte agrégée soit stable et comparable aux cartes agrégées d'autres organisations| 6 ].

Il y a peu de méthodes bien développées pour l'elicitation des cartes de cause: Une
exception est la méthode Self-Q développée par Bourgon qui a visé une approche
structurée pour faire des interviews avec les sujets. Il a combiné les modéles cognitifs
des individus pour former "une carte moyenne". Cette carte a été créée en calculant le

rapport moyen entre les éléments semblables dans les différentes cartes. Cette approche



différe en ce point de celle employée par Eden et ses collégues, qui emploient une
structure délibérément ouverte pour les interviews qui compte sur la théorie personnelle
aussi bien que le codage. Eden a développé "les cartes agrégées" d'un groupe de
personnes en utilisant une approche d'équipe, dans laquelle les différentes cartes ont été

discutées, réévaluées et agrégées [ 6 ].

La technique Self-Q développée par Bougon est congue pour réduire les biais au
minimum par les participants qui se posent des questions et déterminent ainsi pour elles-
mémes les concepts associés au domaine. La technique se compose d'une série
d'activités basées sur des notes pour découvrir les idées et la croyance d'un individu. Le
chercheur fournit seulement des instructions préécrites et ne participe pas a la
discussion pour déterminer les concepts. La technique Self-Q emploie des diagrammes
de cadre lus par des participants qui sont prévus pour préparer I'étape d’interrogation de
soi de I’individu pour fournir assez d'information pour commencer le processus. Le
diagramme de “stalle’ est prévu pour étre employé par des participants pour poser des
questions additionnelles. Ce diagramme les encourage & penser aux concepts. Les
participants groupent les concepts dans les catégories importantes/non-importantes et

définissent ainsi les catégories | 32 ]

La grille de répertoire est une méthode de modélisation interactive pour obtenir le
modéle mental de la personne sur un domaine donné. La technique de grille de
répertoire a été développée la premiére fois par George Kelly pour operationaliser sa
théorie de construction personnelle. La technique reste étroitement liée a la théorie de
connaissance de Kelly et l'utilisation de la méthode exige la connaissance de la théorie

et 'acceptation de ses conditions [ 6 ].

Dans le développement d’une technique de grille de répertoire, Kelly était intéressée
par les instruments par I’intermédiaire desquels les idées du chercheur ne seraient pas
imposées au sujet. En méme temps, Kellly a eu besoin d'une méthode qui obtient
siirement la structure cognitive des sujets. Les études basées sur des questions fermées

ont été rejetés puisque la plupart des personnes ne sont pas conscientes des maniéres
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dont elles se servent pour organiser et donner des réponses valides et fiables aux

questions ouvertes directes [ 6 1.

Les grilles de répertoire ont été congues pour aider & obtenir le systéme des
constructions qu'une personne emploie pour organiser les éléments dans une situation.
Ces éléments pourraient étre des alternatives, les gens, les produits, et ainsi de suite
dans une situation de probléme. En cherchant les attributs psychologiques qui
identifient les similitudes et les contrastes entre les éléments, les constructions seraient

obtenues. [21].

Dans I’opérationalisation de la théorie de construction personnelle, la technique de
grille de répertoire permet au chercheur d'obtenir les similitudes et les différences qui
constituent les constructions (ou les dimensions) que le sujet utilise pour différencier les

éléments. [6]

Nous devrions déclarer que le but des grilles n'est pas recommander ou prescrire mais
simplement fournir I'analyse au sujet de quelques aspects d'une décision. Néanmoins,
I'utilisation des comparaisons comme ceux utilisés au début de la méthode de Saaty,
peut étre employé en méme temps qu'une grille. Les analyses multi-critéres peuvent
étre conduites avec des pondérations dérivées des comparaisons. I est possible
d'appliquer les pleines possibilités mathématiques d'analyse multi-critéres. Cependant,
nous croyons que de tels exercices ménent 2 la construction d'un édifice gigantesque des

données qui ont des racines passagéres et incertaines liés au sujet [ 37 ].

Cependant, les grilles de répertoire de Kelly ne pouvaient pas en juste proportion capter
la richesse et la pensée intentionnelle comme une partie de la résolution des problémes
d'organisation. En particulier, il leur manque la structure prépositionnelle qui forme la
base de l'activité de résolution des problémes de gestion et de professionnel dans les
organisatons. Le rendement ou larichesse statistique de la grille est rarement utile au
conseiller, encore moins au client, dans une résolution des problémes une grille

beaucoup plus grande que 12*12 devient difficile 4 manier pour arriver a des résolutions



et elle sera trés grande pour analyser mais un client simple parlera d’un probléme avec

plus de richesse que pourrait jamais étre captée par une telle grille [ 6,21 ].
4. 5 Partage de I'Expertise en Agrégeant les Cartes Individuelles

Les problémes sont des choses trés différentes dans le sens que les différentes personnes
pourraient voir des problémes tout a fait différents dans la méme situation parce qu'elles
apportent 2 une situation leur propre "cadre"” mental particulier de croyance personnelle,
d'attitudes, ’d'hyp‘othéses, de préjudices, de valeurs personnelles et d'objectifs. Ainsi, ils
prétent I'attention & certaines choses, ignorent d'autres, et en considérent important les

autres pour leurs propres avenirs | 6 ].

Dans la pratique, le travail avec une équipe de directeurs occupés, les cartes sont des
outils pour établir I'intérét de tous les membres d'équipe. Le conseiller a besoin d'un
dispositif pour prendre les membres d'équipe de sorte que l'intérét pour la sagesse de
d'autres soit augmenté. Les modéles cognitifs basés sur des conversations courtes
initiales sont un véhicule puissant pour faire ceci. Le sujet devient également de plus en
plus intéressé aux cartes créées par d'autres membres d'équipe ensuite a sa propre carte.
[21] '

Un Figure cognitif agrégé des concepts de base de décision peut €tre obtenu sur
l'analyse de différents points de vue et leur connection peut fournir des moyens
puissants pour comprendre ét intégrer l'expertise de plusieurs. Par conséquent, la carte
cognitive est un outil qui permet & un groupe d'experts et/ou de spécialistes de négocier
une définition du probléme visualisée sous forme de modele favorable a I'analyse de la

complexité [ 34 ].

Les individus construisent les schémas cognitifs, suivant leur expérience, prétentions,
attributions causales et hypothéses idiosyncratiques. Par conséquent, la carte
commence & partir de I'observation que chaque point de vue individuel est unique. Un

sous-ensemble de tels schémas complexes traite leurs perceptions par leurs variables
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d'intérét. Les schémas cognitifs servent de base a de futures classifications,

interprétations, et action [ 6 |.

La motivation pour tracer des cartes cognitives était I’idée que, quoique les gens
peuvent avoir des différentes perceptions de la méme situation, les différentes
perceptions peuvent souvent &tre comprises rationnellement. Faire ceci implique assez
de temps et également une langue dans lesquels ils peuvent siirement étre décrits. Par
conséquent, ce qui est nécessaire est une maniére acceptable de comprendre des
perceptions et de les décrire. La méthode de compréhension doit étre intellectuellement

justifiée et 1a langue doit étre facilement comprise [ 28 ].

L'argument devient beaucoup plus significatif quand des problémes parlesquels
plusieurs personnes sont concernées, parce que dans ce cas ces gens pourraient avoir
des points de vues tout 3 fait différentes du probléme, parce qu'elles ont différentes
maniéres de comprendre ce qui se passe autour d'eux, et aussi probablement parce
qu'elles ont différents intéréts, responsabilités, fonctions et rapports, qui les conduisent [

6]

Ambiguité, basé sur l'existence des interprétations multiples et contradictoires, est
connu en tant que “équivoque". Fquivoque (ambiguité ou interprétations
contradictoires) est différencié de I'incertitude (I'absence d'information). L'incertitude a
été un probléme central pour la perspective de systéme-structure de conception, alors
que des problémes d'équivoque n'ont pas été soutenus correctement dans le systéme
d'information d'organisation. Equivoque peut &tre réduit par 'échange des avis, des
perceptions des directeurs appropriés, de la construction d'un modéle cognitif commun

et de la rétroaction rapide [ 9 ].

11 est peu probable que les gens partagent les cartes identiques. Un manque d'accord
complet a travers différentes cartes ouvrent la possibilité pour une autre fonction
importante des modéles cognitifs dans les organisations. Si les cartes coﬂectives
recouvrent partiellement, elles peuvent fournir une base pour l'unité et la diversité dans

les processus de groupe [ 6 ].
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Un modéle cognitif riche pour une équipe entiére peut ére premi¢rement produit par les
interviews. Plusieurs individus peuvent identifier les forces communes et/ou les
conséquences. La prochaine étape est de combiner ces différentes vues dans une carte
composée de I'8quipe entiére. Ayant des participants, on produit des modéles cognitifs
qui permettent & chaque membre de comprendre et peut-&tre de discuter sur les idées
des autres. Le groupe pourrait également construire un modéle cognitif partagé tout en
discutant les divers éléments de la situation. L'objectif est d’obtenir la croyance
collective et de la représenter comme modéle cognitif collectif. La combination de
I'individualisme par "les modéles cognitifs composés" semble fournir 3 une organisation
l'occasion de créer une stratégie qui a un niveau élevé de propriété i travers tous les

niveaux de l'organisation | 6 ].

Les avantages de la carte collective sont la capacité de voir une idée dans le contexte
d'autres idées relatives et de cette fagon produire de la synergie créatrice, la capacité de

localiser et montrer les soucis principaux du groupe sous forme de carte. [6].

Les mode¢les produits pour les stratégies de I’entreprise ne sont plus des modéles
cognitifs mais des cartes plutot stratégiques car elles sont un produit de plusieurs vues et
d’idées et peuvent contenir des centaines de concepts. Elles peuvent devenir
compliquées pendant que chaque individu voit le probléme d'un angle différent et peut

étre en contradiction avec un autre [ 6 ].

1l est important de s'assurer que certains mots que les individus ont employés et qui sont
apparus sur leurs propres cartes sont préservées sur la carte stratégique. 1l y a deux
raisons de ceci. Le premier est que les mots peuvent avoir plusieurs significations et la
substitution des synonymes apparents peut obscurcir la signification originale. La
seconde est qu'elle peut aider les individus impliqués d'étre commis aux résultats sils

voient leurs propres mots sur la carte stratégique [ 28 ].

11 y a quatre processus dans le passage des cartes individuelles 2 la carte stratégique:
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1. En examinant les différentes cartes il devrait clairement apparaitre qu'au moins une
partie des participants emploient les concepts semblables. S§'il n'y a aucun concept
semblable, alors ceci indique que les participants encadrent les événemenis dans des
maniéres totalement différentes. Ceci peut éire Pobservation la plus importante qui
peut étre faite. Le fait que les concepts sont présentés comme un paire de deux

concepts opposés aide l'identification de la similitude.

2. Une fois saisie de cette fagon, il est possible que le conseiller ajoute des liens
supplémentaires entre les concepts employés par des individus. C'est une maniére
pour que le conseiller suggére 3 l'équipe que leurs idées puissent s'adapter d'une
mani¢re synergétique. La carte stratégique peut étre empldyée comme dispositif
pour permettre a l'équipe de discuter entre eux et avec le conseiller. Tous les liens
qui sont ajoutés sont créés dans ce but parce que le conseiller n'est pas simplement

un observateur ou un arbitre nonintéressé.

3. L’analyste doit s'assurer que la carte stratégique préserve toutes les hiérarchies des
liens qui sont présents dans les différentes cartes. Il peut étre difficile réaliser ceci,

mais les dépendances sont importantes.

4. La carte stratégique doit étre analysée par des analyses de boucles et des faisceaux.
Cest une partie importante du processus pour identifier les événements primaires

dans les esprits des sujets auxquels I'attention doit étre payée [ 28 ].

En conséquence, la carte stratégique est le résultat d'une tentative délibérée par le
conseiller de différencier ce qui semblent étre les questions importantes cc;ncemant les
situstions et les événements. Si les différentes cartes sont des rapports subjectifs, la
carte stratégique est un rapport intersubjective. C'est-a-dire, elle montre ot les points de

vues subjectives des gens sont étroites ou éloignées [28].

Un modéle agrégé construit en combinant chacun des différents modéles cognitifs

produit une “carte d’équipe” qui n'est plus une représentation de la connaissance / de la
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pensée de n'importe qui. La carte d'équipe est un dispositif ou chaque membre
identifiera les concepts qui appartiennent & eux mais n'identifiera pas nécessairement la

signification attribuée & eux parce que les concepts appartiennent 3 d'autres dans le

groupe. [211}]
4. 6 Tracer les Cartes Cognitives:

Un modéle cognitif est une certaine maniére de représenter les affirmations d'une
Personne sur ses- croyances en ce qui concerne un certain domaine, tel qu'un probléme
donné de politique. De méme, comme montrée dans Figure 4. 1, le graphique prend la
forme d'un graphique dirigé par le biais des points et des fléches entre ces points. Un
point représente une variable de concept, qui peut étre une alternative de politique,
I'utilité d'une personne (ou son organisation), ou n'importe quel autre concept qui peut
prendre différentes valeurs. Les fléches sont prévues pour montrer les liens, comme
exprimé par un individu, entre les paires de concepts. Le concept au début (ou a la
queue) de la fléche doit étre considéré comme les moyens & réaliser le concept a
I'extrémité (ou a la téte) de la fléche. Le concept a la téte est une conséquence de celui a
la queue, celui-ci étant une explication de celui 4 la téte. Par conséquent, le concept de
moyens est subalterne au concept de fin. Une fléche positive de point A vers le point B
signifie une relation positive, c’est 4 dire un effet positif dans A va avoir comme
conséquence un effet positif dans B, et un effet négatif dans A va avoir comme
conséquence un effet négatif en B. Une fléche négative, & son tour montre une relation

négative donc un effet positif dans A va avoir des effets négatifs dans B. [6].
Concept A (les moyens) ———» Concept B (les extrémités)
Figure 4. 1 La représentation d'un graphique dirigé
La carte devrait idéalement étre dessinée de sorte qu'elle coule vers le haut donc vers les

buts du niveau plus élevé. La vraie puissance de cette approche apparait quand un

modéle cognitif est décrit sous forme graphique; il est alors relativement facile de voir
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comment chacun des concepts et des relations de causalité se relient entre eux, et de

voir la structure globale de 'ensemble des affirmations [ 28 ].

Un concept est exprimé comme une paire d'oppositions psychologiques qui doivent &tre
logiques. L'idée des concepts exprime qu'ils doivent capter les vues et les perspectives
de la personne pour qui le modéle cognitif est dessiné. Par conséquent, il est important
d'employer des étiquettes pour mieux cerner les mots employés par cette personne. Un
concept est exprimé comme une paire d’oppositions parce qu'un concept peut avoir
différentes interprétations et son expression comme une paire d'oppositions clarifient ce
que veut dire la personne par ce concept. Les oppositions psychologiques sont rarement
aussi simples qué les simples négatifs mais il est parfois inutile d'énoncer les deux .
oppositions du concept puisque l'opposé est tellement clair logique qu'il n'y a aucune

ambiguité [ 28 ]

La construction qui a deux poles (un mot ou une expression courte) est séparée par trois
points qui devraient étre lus comme "plut6t que”. Les fléches peuvent étre lues comme
"peut mener" et un signe négatif a la téte d'une fléche indique que le premier peut mener

a la seconde ou aucontraire de l'autre [ 6 ].

Si le client semble hésiter pour améliorer sa description du probléme il est trés facile
pour le conseiller d'inviter directement le client a considérer les questions de
"pourquoi?” pour chaque concept sur la carte. Dans la pratique, le conseiller invitera a
élaborer ces concepts qui semblent ére les plus significatifs: Significatif dans le sens
que l'articulation encourageante pourrait indiquer des explications et des conséquences
qui pourraient étre intéressantes et former des éléments de solutions possibles. 1l
semble que l'occasion et I'encouragement d'articuler la pensée, et de la voir dans un
modéle qui relie et note les idées, peut contribuer a la réalisations des pensées
créatrices. En effet, ce qui se produit pendant tous ces étapes, c’est que la nature des

idées change pendant que l'articulation et la modélisation sont réalisées [ 6 1.

Certaines questions importantes, qui pourraient €tre nécessaires pour dessiner un

modéle cognitif sont [ 6 }:
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1. Représenter le probléme ou la question comme série de phases courtes, sous forme
d’une idée simple ou de concept.

2. Placer les buts - les concepts les plus importants - au dessus de la carte, puisque ce
sont les choses visées.

3. Placer les autres concepts au-dessous des buts, mais orientés vers les buts. Il faut
aussi repérer les concepts qui pourraient s'avérer étre “stratégiques’. Elles peuvent
avoir des implications a long terme, le colit élevé ou l'irrévocabilité. Elles peuvent
exiger une série d’actions pour les réaliser, ou elles peuvent méme avoir besoin d'un
changement de culture.

4 Rechercher a clarifier la signification des concepts. Dans les cas ou la signification
d'un concept n'est pas immédiatement évidente, essayer de demander au propriétaire
du probléme 1’idée contradictoire.

5. Ajouter la signification aux concepts en plagant les concepts sous la forme
impérative et si possible comprenant des acteurs et des actions. Par cette
perspective d'action le modéle devient plus dynamique.

6. 1l ne faut pas abréger et maintenir plutot les mots et les expressions employés par
celui qui I’a affirmé.

7. Identifier les alternatives et les résultats dans chaque paire de concepts. Ceci fournit
Ia direction de la fléche liant les concepts.

8. Faire attention a la direction des fléches car elles expriment la causalité.

9. 1l faut s’assurer de I’existence des concepts génériques car les concepts génériques
sont ceux pour lesquels il peut y avoir plus de moyens spécifiques a les réaliser.
Ceci assure une approche cohérente a établir les données dans une hiérarchie.

10. Les autres concepts doivent ére exprimé en impératif, ou dans une maniére action-
orientée. Il est généralement utile de coder idées primaires car elles sont
susceptibles de marquer la direction des relations et des liens.

11. La classification peut fournir une meilleure compréhension du probléme. Mais, il
faut toujours demander pourquoi les concepts isolés ne sont pas liés, car souvent

leur isolement est un important indice sur la maniére de penser de la personne. [ 6 ].

Le Figure 4. 2a contient un exemple d'un modéle cognitif, qui représente la croyance du

directeur au sujet du succés probable du lancement d'un nouveau produit alcoolique.
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Chagque élément dans la carte (numérotée pour l'identification) est d'importance majeure
pour le directeur. Les lignes entre les éléments identifient la direction de la causalité
entre les éléments aussi bien que "la force” de chaque relation. Par exemple, le
directeur a une croyance forte (force de +3, et montré avec une fléche de base dans la
carte) il pense qu’il ya une forte perception publique selon laquelle le produit vise les
adolescents (I'élément 8) cela aménera une pression de la part des groupes contre alcool
(élément 10). Les forces sont de -3 & -1 pour des relations de causalité négatives et de

+1 a +3 pour les relations positives [ 24 ]. La force de 2 est montrée avec la fléche L et

la force de 1 est montrée avec la fléche T dans la carte.

Tableau 4. 1 Matrice de Contiguité de Directeur X.
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Figure 4. 2 - Modéle cognitif de directeur X
4.7 Le role du Modéliste / Facilitateur :

La facilitation de groupe est principalement concernée par le procédé (la maniére dont
un probléme est abordée) et le processus (ex: I’interaction entre les membres de groupe)
et indirectement par le contenu (le sujet soumis a I'étude). En d'autres termes, un

facilitateur de groupe est concerné par la fagon du déroulement des réunions [ 30 ].

Le client doit &re encouragé a penser en ses propres termes plutdt qu'un certain point de
vue "officiel". Dans un sens, le client est invité i considérer ce que la situation
alternative pourrait é&re, ce qu’elle signifierait si elle n'avait pas été discutée. 1l est
parfois difficile pour le client de fournir la réponse & cette question; alors dans ce cas il
faut essayer de capter l'image alternative qui devient évidente pendant que la discussion
se poursuit. La prochaine étape est de développer des idées en adressant la question
“Pourquoi &tes-vous inquiétes a ce sujet?” [6].
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Le chercheur est principalement considéré comme "facilitateur”, aidant les clients a
explorer et a résoudre leurs propres problémes, plutdt qu'un expert fournissant des
réponses. La carte est employée pour explorer le raisonnement utilisé par les individus,
et en tant que des moyens pour arriver a une image commune acceptable pour chacun

dans le groupe [ 23 ].

Souvent désigné sous le nom de “pensée convergente”, une telle activité de groupe doit
étre bien organisée et fortement systématisée. Cependant, le manque d'indication de
régles sur la constitution de I'information principale ou sur la détérmination de
Iinformation essentielle a structurer rend cette tiche trés difficile surtout pour organiser
dans un groupe. La connaissance profonde du systéme et la nature de la tiche de
modélisation actuelle est nécessaire pour organiser les activités de groupe. Cependant,
une fois que la tiche a été structurée, on l'a constaté qu'un facilitateur qualifié est

souvent meilleur pour diriger le processus de groupe. [26].

Participer a la discussion fera perdre le facilitateur son role et efficacité. Le facilitateur
a besoin d’une attitude d'investigation. Ceci signifie étre curieux au sujet de la fagon
dont les gens percoivent et interprétent les situations et de la fagon dont ils définissent
les problématiques. Ceci implique que le facilitateur demande des questions stimulant
la réflexion et I'é¢tude dans une équipe en décourageant la communication défensive.
Une autre attitude qui est exigée est de garder I’intégrité. Montrer l'intégrité et étre

authentique s'avérent efficaces a long terme [ 30 ].
4. 8 Propriétés Mathématiques des Modéles Cognitifs

L'information contenue dans un modéle cognitif est également représentée par une
matrice dans laquelle tous les éléments sont énumérés le long des axes horizontales et
verticales et les cellules qui montrent 1a nature du lien de causalité. Les représentations
dans la matrice d'un modéle cognitif est trés commune, bien qu'il puisse étre représenté
en tant qu'une liste, un logiciel, et texte. Chaque forme de représentation a ses propres
avantages et inconvénients, et le choix devrait étre une fonction du but de la carte [6]
(Voyez la Figure 4. 2a).
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Axelrod met Paccent sur les propriétés mathématiques des modéles cognitifs, et
explique comment ces propriétés peuvent étre employées comme élément de l'analyse.
L'ensemble de variables et de liens sont souvent montrées dans des schémas, une
matrice appelée une matrice de valence. La matrice A de valence est une matrice carrée
de n*n de taille, ot n est le nombre de concepts dans le modéle cognitif correspondant.
A est une matrice binaire signée. Chaque élément a; peut prendre des valeurs +1, 0, ou
-1. Dans une matrice de valence, les variables "entrainant"(causing) sont énumérés le
long de la marge gauche avec les variables "causées"(caused) énumérées le long de la
marge supérieure. Si la cellule ou la rangée A a une intersection avec la colonne B a
une valeur positive, ¢’est un lien positif donc "Paugmentation dans A cause des
augmentations de B" et "diminution de A cause des diminutions de B". Si la cellule est
négative, le lien indiqué est inverse, a savoir "augmentation de A cause des diminutions
de B" et “diminution de A causee des augmentations de B ". Une valeur nulle prouve

qu'il n'y a aucun lien [ 6 ].

Le Figure 4. 3a montre la matrice de valence A pour le digraphe G, un modéle cognitif
composé de quatre concepts, Xi, Xz, X3, X4 [ 6 ].

Xy X2 X3 X4 (Od) +
X3
xx|]0]1]071]2 X2 >
+ 4 +
xx {00 [1][0]1 / \
x3t01010111{1 X, > X,
xal0|lofjofo]o +
idjofl1]1]2] 4|«
Figure 4. 3a La matrice de contiguité Figure 4. 3b Modeéle cognitif de digraphe

pour le digraphe G G
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La matrice de valence a un certain nombre de propriétés utiles. La somme des valeurs
absolues des éléments d’une ligne i donne outdegree(od) du concept i, ¢’est a dire, le
nombre de concepts qui peuvent étre affectés directement par le concept i. De méme,
indegree(id) du concept i, le nombre de concepts qui ont des effets sur le concept i
directement. La somme du l'indegree et outdegree pour le concept i donne le degré
total(td) du concept i, une mesure opérationnelle utile de la centralité cognitive de ce
concept dans la structure de croyance du décideur, cependant, le centre cognitif n'est pas

seulement déterminé sur la base du degré total[6].

L'effet direct d'une variable sur les autres représenté seulement un type de lien
important entre les variables. La plupart des caractéristiques d'une Figure sont souvent
trouvées dans 'ordre des variables en corrélation. Par exemple, prenons une forme de

quatre variables dans I'ordre .

+ + +
A ’B »C 'D

Ici, il pourrait ére dit que, pour des ordres de la longueur quatre, 'effet indirect de la
variable A sur la variable D est positif Cet effet indirect s'appelle souvent

Paccessibilité de la variable A sur D. Si l'ordre était le suivant:

A--»B —pCc +>» D

L’accessibilité serait négative, puisqu'il y a un nombre impair de relations directes

négatives, et les augmentations de A méneront aux diminutions de D [ 31 ].

Si certaines conditions sont réunies, toutes les relations indirectes de Ia longueur n
peuvent étre trouvés en prenant la matrice A & la ™™ puissance. Puis, la matrice
cumulative de 1’accessibilité peut étre calculée par I’addition et ta multiplication de la
matrice selon la formule suivante: R = A + A+ A%+ . .. + A" o0 R est la matrice
cumulative d’accessibilité, ou matrice d'effet total. N est le nombre de variables dans le
modéle cognitif. Cependant, l'utilisation de cette formule est fondée sur plusieurs
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hypothéses concernant 1a matrice. Elle ne doit pas contenir des boucles de rétroaction,

elle ne doit pas avoir des entrées signées, et elle doit étre binaire. [31].

Le calcul de la somme des valeurs absolues des éléments des lignes et des colonnes de
R donne d'autres mesures utiles analogues a I'outdegree et a l'indegree de la matrice. La
somme de la ligne de R pour la ligne i indique tout le nombre de concepts accessibles
du concept i, alors que la somme de colonne pour la colonne i donne tout le nombre de

concepts qui peuvent atteindre le concepti. [ 311].

Un modéle cognitif est acyclique si, et seulement si, toutes les entrées diagonales
principales de sa matrice d’accessibilité sont zéro '(c‘est~z‘1-dire, aucune variable de
concept a un effet sur lui-méme). Un modéle cognitif est équilibré si, et seulement si, il
n'y a aucune entrée universelle, différente de zéro, dans sa matrice d’effet total (c'est-a-
dire, si Peffet total de chaque variable sur une autre variable n'est pas indétermin€).
L’effet total du point A sur le point B est la somme des effets indirects de tous les
chemins de A a B. Si tous les effets indirects sont positifs, la somme est positive; si
tous sont négatifs, la somme est négative; si quelques effets indirects sont positifs et
certains sont négatifs, alors la somme est indéterminée. Toutes les fois qu'il y a des
chemins avec des effets indirects opposés d'un certain point A 3 un certain point B, la

carte cognitive serait déséquilibrée. Autrement la carte est équilibrée. [6].

Les boucles sont des liens circulaires, par lesquels les variables s'affectent elles-méme.
Les boucles peuvent étre négatifs (déviation contre) ou positif (déviation amplifiante).
Pour voir quel genre de boucle existe entre deux variables A et B, on doit examiner la
cellule de B—A et la cellule A—B dans la matrice cumulative d’accessibilité. Si
chaque cellule contient le méme signe, alors la déviation est amplifiante. St les cellules

ont des signes contraires, alors la boucle est déviation contre. [ 31 ].

4. 9 Analyse des Modéles Cognitifs:

La propriété fondamentale d'une carte cognitive est le systéme de valeur inclus dans

elle. L'analyse de la carte doit indiquer le systéme de valeur de l'interviewé (le réseau
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des valeurs - 13 ol chaque valeur donne des informations sur d'autres et est
alternativement informée par d'autres). Les valeurs seront définies par la propriété des

mots de la construction et par la position de la construction dans I’hiérarchie d'une carte

[6].

Les cartes cognitives de causalité peuvent étre analysées en se concentrant sur deux
dimensions: le contenu et la structure de chaque carte. La différence du contenu est
associée aux différences dans les événements que les individus pergoivent comme
appropriés 4 un domaine, et les différences de la maniére dont ils relient ces
événements. Les différences structurales sont décrites en termes de variables degrés de

complexité de la structure de carte [24].

Dans certains cas, les compétences distinctives qui sont comme des noeuds sur la carte,
peuvent étre des indices pour la carte de causalité; I'argumentation détaillée des
compétences, qui les lie ensemble, peut donner des liens directs. Ce sont ces analyses
qui permettent également un examen de la logique des relations entre les compétences.
Il est facile d'explorer et comprendre l'incohérence dans une série de compétences

quand elles sont prises comme un systéme plutSt que comme si elles €taient isolées [ 12

]

Des cartes peuvent étre structurées dans diverses formes selon le besoin spécifique de
l'utilisateur. L’utilisation de I’hiérarchie agit en tant qu'appel pour l'intégration des
données avec les résultats généraux ou en tant qu’un moyen qui exécute finalement le
role d'intégration. Les niveaux de la hiérarchie forment une typologie particuliére.
Ainsi, il y a des buts, des objectifs, des actions et des prétentions comme catégories
auxquelles des concepts seraient assignés. La capacité d'analyser la structure et le
contenu des cartes est une contribution importante pour "définir les événements" et

identifier les "portfeuilles des options" [ 6 ].

L'analyse se concentre pour la plupart du temps sur les éléments du modéle par
l'identification: i. Buts potentiels et leur interaction; ii. "Non-buts " les tétes du modéle

(concepts sans conséquences) qui n'expriment pas des résultats positifs qui sont
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susceptibles d'étre désirés mais plutdét une ramification qui n'est pas voulue; iii.
Evénements stratégiques potentiels; iv. Alternatives potentielles pour faire partie d'une
portfeuille d'action stratégique [ 6 ].

Eden suggére qu'il y ait deux maniéres de travailler sur une carte. Les deux approches
sont de haut en bas ou ascendantes. Tous les deux ont les mémes objectifs dans I'esprit:
Pour vérifier si la carte est assez compléte pour étre employée, et pour déplacer la

discussion d'exprimer des idées vers la considération des actions qui pourraient &tre

prises{ 6 ].

Dans une approche de haut en Bas, l'idée est de commencer par les concepts au dessus
de la carte et de travailler vers le bas en continuant par d'autres. Si la carte est réalisée
comme suggéré plustdt, alors les concepts au dessus essayeront de capter les buts de
I'interviewé. Chaque amélioration du concept déplace la carte plus loin vers le haut de
sa hiérarchie jusqu'a ce qu'on atteigne un certain point auquel le nouveau concept est
bien évidemment atteint. En ce moment, Iidée est de travailler en bas du réseau
hiérarchique en demandant quelles actions pourraient étre prises pour changer et
améliorer les autres choses que celles qui sont déja placées sur la carte. L'idée est
d'identifier les actions qui pourraient étre prises. La discussion peut alors, si on le
désire, chercher & voir comment ces mesures pourraient étre prises. Dans une approche
ascendante, les concepts au fond de I’hiérarchie qui n'ont aucun prédécesseur, sont
examinés. Comme avec I'approche de haut en bas, Iidée est de rechercher les options

qui pourraient fournir des maniéres d'agir [ 6 ].

Parmi ces deux méthodes d'analyse, lesquelles sont les plus appropriées dépend de la
méthode de la codification employée. La plupart des cartes employées par des
chercheurs et des conseillers tendent 3 souligner le role des tétes parce qu'elles
représentent des résultats, des buts ou des objectifs désirés. Dans ces cas, une
exploration de la forme de haut en bas est la plus appropriée parce que les concepts en
bas de la carte représentent une élaboration détaillée des moyens pour influencer les
résultats et les buts ou des prétentions fondamentales qui conduisent les ramifications |
291
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La distance des points de matrice a été calculée par Hart pour mesurer les différences
dans les "structures des buts" dans une paire de cartes cognitives, en comparant
directement les cellules identiquement placées dans les deux matrices de valence. Ces
différences ont été pondérées pour refléter si chaque paire de cellules représente la
méme chose, les mémes relations, et les différences ont &¢é additionnées. Une
deuxiéme mesure était celle de la "distance de position" dans laquelle la distance des
buts pour chaque individu a été comparée. Le degré d'appui que chaque personne a
attribué a chaque but est pondéré et mesuré. Toutes les différences dans les points des

individus pour chacun de leurs buts identiques ont été additionnées [ 24 ].

Hart a analysé les modéles cognitifs des décisionnaires en se servant d’une série de
mesures: des fréquences de l'utilité, des buts, de la politique, et des variables
périphériques; du degré d'équilibre des matrices. La mesure de fréquence est une
comparaison des nombres de différents types d'éléments dans chaque carte. L'équilibre
de chemin se réalise dans la situation ou les chemins de causalité entre une paire
d'éléments ont le méme signe. L'équilibre de chemin a été employé comme indicateur
des choix conformes a la politique. La fréquence des cycles a été employée pour
indiquer l'existence des possibilités de simplification de la polarisation du discours
verbal. La mesure de la "densité de la carte" a été définie comme nombre de liens de
causalité dans un modéle cognitif, divisé par le nombre maximum des liens possibles
entre les éléments de carte. La densité de la carte est utile pour comparer les
complexités structurales des cartes, mais elle ne fournit aucune information sur les

différences de mesure dans le contenu d'une ou plusieurs cartes [ 24 ].

Les effets de causalité indirects ont ét¢ analysés en représentant chaque carte cognitive
comme une "matrice d” accessibilité€". On suggére que la matrice d’accessibilité fournit
une meilleure base pour l'analyse par rapport 4 la matrice de valence en raison de

I'inclusion des relations indirectes [ 24 ].
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4.9. 1 L’Analyse de Tétes:

L’analyse de la carte pour trouver les tétes de la carte est la premiére tache. Ainsi,
beaucoup de concepts seront des buts et donneront la signification aux buts relatifs aussi

bien que I’intégration & un systéme de buts [6].

Le dessus, le bas et le milieu d'une carte peuvent habituellement étre pris pour

représenter différents perspectives du probléme [ 6 ].

La nature de la carte indique évidemment quelque chose d'important sur le propriétaire
du probléme et sur ses attitudes envers la situation. Elle fournit ainsi quelques indices
au sujet de la maniére dont un conseiller pourrait aborder le probléme. Par exemple, si
les gens définissent leurs problémes par une dominance des non-buts alors leur
inquiétude est susceptible d'étre dominée par une perception de la situation qui exige le
déplacement de la douleur. Cette perception est contraire chez une personne qui a le
probléme dominé par des buts, et qui cherche a changer la situation en une vision de
quelque chose de mieux (résolution des problémes proactive), plutét que quelque chose
moins mauvaise (résolution des problémes réactive). De méme la personne, pour qui
les points émergents sont des descriptions négatives du monde, est un dépresseur réactif
et elle répond aux pressions exterieures plutSt qu’intérieures(ils ont été convaincus que

le probléme provient de quelqu'un d'autre). [ 6 ].
4. 9. 2 L’ Analyse de Boucles:

Une boucle se produit quand des fléches partant d’un concept retournent au méme

concept passant par d’autres concepts [28].

Dans n'importe quel contexte de 'analyse des graphiques, I'existence ou non des boucles
de rétroaction sera d'intérét pour deux raisons. Premiérement, des boucles de
rétroaction incorrectes sont souvent créées dans une grande carte codée d’une maniére
faible. Le faible codage concernant les boucles tend a étre commun en raison de la

nature problématique de la détermination pae I’interviewé de ce qui est la cause et ce
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qui est I’effet. La carte aura trés souvent un certain nombre de boucles de rétroaction
dans elle, et deuxiémement les boucles impliquent une existence positive de la
considération dynamique dans la perception. C'est-d-dire, on a reconnu implicitement

ou explicitement la croissance, le déclin ou le controle de la rétroaction [ 6 ].

Cette analyse s'éléve a trouver les croyances reliées les unes aux autres qui forment une
boucle de rétroaction. Ce sont des croyances significatives parce qu'clles sont souvent
au coeur du probleme. Un cercle vicieux repéré peut étre déclenché de sorte qu'il

commence a fonctionner comme un cercle vertueux. [ 13 ].

Une méthode pour examiner l'impact et la signification de n'importe quelle boucle est
de casser un lien dans la boucle (par la suppression ou l'inversion) entre ce qui est
considéré comme la construction la plus hiérarchique, par exemple entre une
construction principale et un contexte additionnel, et le contréle pour son impact sur

T'autre analyse [ 6 ].

L'existence des boucles aura un impact significatif sur les résultats de toutes les analyses
et menera aux résultats complétement incorrects, dans la plupart des cas chaque concept
sur la boucle sera accordé au méme statut analytique. Ceci signifie que l'analyse pour
I'existence des boucles devrait habituellement étre entreprise avant de conduire
n'importe quelle autre analyse. De cette fagon le codage peut étre vérifié et corrigé

avant que n'importe quelle autre analyse soit conduite [ 29 ].

Quand I'analyse a comme conséquence l'existence des vraies boucles alors il y aura un
souci pour établir la nature de la rétroaction. Quand la boucle contient un nombre
impair de liens négatifs, n'importe quelle perturbation dans 'état des variables aura
comme conséquence la stabilisation de la dynamique. Autrement, un chiffre pair de
liens négatifs ou quand tous les liens sont positifs, une perturbation a comme
conséquence la croissance ou le déclin exponentielle. Dans beaucoup d'études, les
boucles se relient 4 un nombre restreint de noeuds et il est possible que les implications
de la boucle soient bien connues 3 l'individu. Dans d'autres cas ot on trouve une boucle

reliée 4 un grand nombre de noeuds alors les boucles y jouent le role d’une mesure de
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complexité mais pas nécessairement de la complexité cognitive si la personne dont la
pensée est représentée ne se rend pas compte des boucles dans son systéme de croyance.

[29]
4. 9. 3 L’ Analyse de Domaine :

La direction de la causalité sur la carte est soutenue par l'analyse du ratio des entrées et
des sorties de chaque noeud pour montrer le flux de la causalité dans une carte
cognitive. Le groupe voit la complexité du probléme & travers la structure existante et
emploie le procédé de développement pour contrSler la complexité du probléme. Cette
description a un sens plus large une fois évaluée en utilisant des analyses de données, de

moyens, et d’extrémités. [32].

Cette partic de l'analyse se fonde en grande partie sur l'évaluation de l'importance
relative de chacun des concepts. A cet égard, le nombre de facteurs auxquels le méme
concept est directement ou indirectement relié, constitue, selon la littérature, une mesure
de l'importance d'un concept. Un concept est donc considéré comme particulierement
important s'il a beaucoup de liens avec d'autres concepts dans la carte cognitive. C’est
le centre cognitif. Plus le nombre d'entrées et/ou de sorties d’un élément est grand, plus
1'élément est important. 11 est alors possible que l'importance d'un concept puisse étre
évaluée par l'utilisation d'une matrice de valence qui explique le nombre des concepts

qui sont directement liés 4 elle, ou une matrice d’accessibilité [ 6 .

L'analyse de domaine n'est pas une mesure de complexité cognitive globale de la carte
mais plutdt de la complexité locale des noeuds particuliers. Néanmoins, I'analyse
indique la richesse de la signification de chaque contraste particulier. En outre, elle est
souvent employée commeune méthode pour isoler le " noyau de construction " qui peut

étre employée pour produire un sommaire. [ 29 ].

Cependant, I'importance d'un facteur ne peut pas étre nécessairement ou uniquement

une fonction du nombre de liens qui I'attachent & d'autres facteurs. Par exemple, un
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facteur pourrait &re considéré comme plus important si, selon le sujet, il influence un

facteur qui est jugé pour étre crucial [ 6-7 ].
4.9. 4 L’ Analyse de Centralité:

Une autre forme d'analyse qui étudie le centre relatif des constructions dans la carte est
I’analyse qui examine largement le contexte de chaque construction dans la carte.
Clairement, P’analyse seulement du domaine d'un noeud ignore complétement le
contexte du noeud. 1l est possible d’élargir l'analyse du centre structural ou
d'importance des concepts simples dans la carte en explorant. I'impact des couches
successives de domaine. Intuitivement, il est tres sensible de donner a chaque couche
successive de concepts un poids diminuant, car la distance affaiblit. Par exemple,
chaque noeud directement lié 4 un noeud central peut &tre donné un poids de 1. Des
noeuds dans la prochaine couche sont donnés un poids du ‘.. et que la prochaine

couche est indiquée par un poids de 1/3, et ainsi de suite. [29].

Le Figure 4. 4 montre ci-dessous une analyse de centre avec quatre concepts (chaque en
valeur 1) dans le premier niveau, cinq concepts (chaque en valeur 0,5) au deuxi¢me
niveau, quatre concepts (chaque en valeur 0,33) au froisiéme niveau, deux (chaque en
valeur 0,25) dans le quart. Ceci donnerait au concept central des points 8,32 de centre
(=4*1+5%0,5+4*0,33+2*0. ,25)[6].

4. 9. 5 L’ Analyse de Faisceau (Cluster Analysis) :

La recherche en gestion stratégique se concentre sur les rapports parmi la stratégie,
'environnement, le leader/organisation, et la performance. Chacune de ces quatre
constructions est multidimensionnelle. Ia stratégie, par exemple, peut &re congue
comme composée de soucis de processus et de contenu, déploiements de recherches, et
des affaires du niveau fonctionnel. De méme, I'environnement peut étre divisé en tiche
et éléments généraux. Le leader/organisation englobe une variété de caractéristiques, y
compris la structure et la culture. La performance se compose au moins de trois

catégories: efficacité financiére, opérationnelle, et globale. La multidimensionalité de



ces constructions crée un défi conceptuel parce qu'un vaste choix de combinations
spécifiques pourrait étre développé selon ces dimensions pour décrire les organisations |

101.

Figure 4. 4 Un exemple pour l'analyse de centre

L'analyse Cluster est un outil statistique qui ressemble les observations en groupes
semblables. L'utilisation de I'analyse présente un défi complexe parce qu'elle exige

plusieurs choix mathématiques qui déterminent la qualité de la solution. [ 10 ].

1l est difficile d'obtenir une vue d'ensemble d'une grande base de données. Les groupes
fournissent une solution a ce probléme, en permettant & donner un titre & chacun d'eux et
en permettant de produire une carte des groupes. Ceci donne une indication claire des

diverses événements et de leur corrélation | 6 ].

L’analyse indique qu'it y a un point important qui peut avoir un effet plus grand que
juste sur un lien simple d'entrée et de sortie. L'identification fondamentale de cluster,

c’est la notion d’une "langue est la devise commune dans la vie organisationnelle”.
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C'est-a-dire, les mots ont des significations et un bon point de départ doit supposer que,
les significations changent dans le temps, les mémes mots peuvent avoir des
significations différentes dans le temps. Les cluster peuvent ére formés autour des
noms et des mots qui sont employés - ceci explique l'importance de capter les mots

employés par l'interviewé [ 28 ].

Une méthode pour explorer la complexité des cartes produites pendant le processus est
"de découper” la carte en tranches en "gros morceaux" ou groupe. Ceci permet au
rapporteur et 3 linterviewé d'explorer des secteurs particuliers en détail pour assurer la
vérification. En outre, ces points sont concentrés sur un secteur particulier et peuvent
étre comparés aux‘points pareils trouvés dans les explications d'autres interviewés sur la
méme matiére. Une forme de comparaison pourrait porter sur 'ampleur de l'élaboration
de ces cluster, c’est 4 dire, le nombre de constructions captées dans ’analyse. Des
autres pousraient se concentrer sur le contenu et sur le degré de similitude entre les

constructions en particulier ceux qui impliquent des lignes de conduite possibles | 6 ].

L'analyse peut étre employée pour découvrir des maniéres de diviser la masse en ses
éléments. L'analyse crée des groupes de constructions qui sont reliées entre elles chez
chaque groupe est plus faiblement reliée aux membres d'autres groupes. Chaque cluster
représente un pombre maniable de concepts qui sont bien liés entre eux mais

relativement détachés d'autres groupes. [ 6 ].

A T'extréme, la carte ne peut contenir aucun lien entre les noeuds. Alors, chaque noeud
forme une ile isolée dans un modéle cognitif fragmenté. Vers l'autre extrémité, une
carte totale peut éire fortement reliée dans son ensemble. Dans ce cas, il est difficile
diviser la carte en groupes relativement séparables mais reliés. Cependant, plus
typiquement, une carte est sous forme de groupes reliés des noeuds. Dans ce cas,
l'identification des groupes qui cassent la carte en systéme des thémes en corrélation
devient valable. [ 291].

Notamment, cette analyse fournit la vue d'ensemble, la plus naturelle, de la structure de
la carte. Les structures cognitives sont monolithiques, segmentées ou articulées. Par



exemple, les structures monolithiques sont considérées comme rigides et dogmatiques
en raison de l'existence d’un nombre restreint de cluster qui sont fortement interreliés.
Dans de telles conditions les impressions dont les constructions sont fortement interliées
sont plus résistantes au changement. Les structures fortement segmentées ou plusieurs
groupes sont évidents mais avec peu de lien entre eux, suggérent des décisions qui
peuvent étre prises par une série de sauts a travers plusieurs groupes. L'existence de
plusieurs groupes qui sont bien reliés s'appelle les systémes articulés qui peuvent

changer plus aisément et re-classer. [6].
4. 9. 5. 1 Faisceaux de lien (linkage clusters):

Une autre analyse importante se base sur la détermination des “cluster’, car ces derniers
peuvent étre plus ou moins séparable d'autres parties de la carte. Une forme de l'analyse
suit les principes des liens simples entre les groupes, on examine chaque noeud et le
contexte des noeuds pour déterminer une estimation de similitude (connue
mathématiquement comme le coefficient de Jaccard). Si les constructions ont le
contexte suffisamment commun, elles sont placées dans le méme groupe, si non elles
forment la base d'un nouveau groupe - ainsi une tentative pour créer des groupes ou
chaque construction a un degré élevé de similitude dans elle. L'intention est d'essayer la
formation des groupes ou les noeuds dans chaque groupe sont étroitement liées 'un a

I’autre et le nombre de liens avec d'autres groupes est réduit au minimum.

Dans cette analyse les liens sont pris pour étre sans direction et un concept n'apparait
pas dans plus d'un groupe. Ainsi le groupe parfait en est un qui n'a aucun lien avec les
autres groupes. Cette forme du groupement produit des groupes exclusifs. Les groupes
sont constitués en réunissant continuellement des concepts liés, et peuvent Etre
examinés pour la construction des liens entre les groupes. Le point auquel la
différentiation est significative fournit une mesure de robustesse des groupes par rapport
a de petits changements des liens. Dans un certain sens, cette analyse identifie les
parties "robustes” de la carte de causaité. Ces parties de la carte sont relativement peu
sensibles a de petits changements de la structure de la carte. H est également possible

(moins de cinquante concepts), d’identifier des groupes par l'inspection visuelle [ 6 ].
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Clairement, ce type d'analyse fournit une autre perspective dans la complexité cognitive,
ot la proposition suggére qu'une carte qui peut étre décomposée en plusieurs petites
cartes relativement non liées représente une complexité inférieure qu'une carte entiére. [

291].

Les grands groupes qui ne peuvent pas étre décomposés en petits groupes fournissent
une indication de la complexité cognitive d'interviewée. Une autre mesure est le degré
d'isolement d'un groupe des autres, comme déterminé par le nombre de ponts entre les
groupes, un nombre élevé démontre un degré plus élevé de complexité cognitive. A
I'examen des groupes isolés, on trouve parfois des groupes qui ne contiennent pas 1’une
des constructions principales. Dans ces cas, il est utile d'examiner le groupe en
identifiant un candidat probable comme construction principale qui décrit son contenu

et il faut reveniraux analyses pour déterminer sa position dans la carte [ 6 ].

4. 9. 5. 2 L'Ensemble hiérarchique de faisceau (Hiesets)(hierarchical set

clustering):

Le groupement hiérarchique s’intéresse des constructions principales et des "tétes".
Cette approche est reliée de nouveau aux idées de Kelly car selon Kelly les
constructions sont organisées d'une maniére hiérarchique. Si c'est ainsi, et si les
concepts de la carte sont reliés a ces constructions, il peut parfois étre utile d'examiner
la carte pour voir ces hiérarchies. Dans un sens, chaque noeud aura une hiérarchie de
support, indépéndamment de ceux an fond de la carte. Cependant, le but de I'analyse est
de montrer les liens de certaines constructions principales [ 29 ].

Le groupement hiérarchique est concentré sur ces constructions qui sont centrales en
termes de liens et ces noeuds qui sont, par définition, au dessus d'une hiérarchie, de ce
fait assurant que tous les noeuds dans la carte sont considérés dans I'analyse. L'analyse
trouve continuellement des noeuds dans les groupes jusqu'a ce qu'un autre ne soit

rencontré ainsi, le rapport hiérarchique entre chaque groupe hiérarchique est noté [ 29 ].
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Les concepts principaux sont choisis suivant leur conveniance aux descriptions d'un
sujet de préoccupation; tous les concepts qui ont des conséquences pour ce concept
principal constituent un groupe & moins qufils puissent étre inclus dans un autre groupe

qui est le subaltemne [ 6 ].

Le Figure 4. 5 représente une carte cognitive. Les points noirs remplis sont les concepts
principaux, et les formes qui enferment des groupes de concepts sont les groupes de
corrélation. En employant le processus décrit ci-dessus, groupe A, B, C et D sont

établis et on découvre qﬁ'ils se relient I’'un a I’autre comme représenté sur le Figure 4. 6

[6].

Figure 4. 5 Un exemple pour les groupes hiérarchiques

A et B sont superordinate et ne sont pas hiérarchiquement liés, D est subalterne a A et
B, tandis que C est subalterne &8 B. Si chacun de ces groupes de concepts peut étre
identifi¢ comme des sujets de préoccupation qui composent I’événement alors, il est
possible de comprendre profondement les conséquences et d'aborder un ou plusieurs
problémes en isolation et de réaliser également que les conséquences de chaque

probléme a des effets dans le contexte de la situation compléte [ 6 ].
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C

Figure 4. 6 Rapport entre les groupes sur le Figure 3. 5

Les analyses englobent toutes les chaines d’argumentation soutenant chaque membre de
I'ensemble du systéme de valeurs. Les résultats de cette exploration sont placés dans les
groupes hiérarchiques. En tant que tels, il produit des groupes dont le contenu n'est pas
mutuellement exclusif Le groupement hiérarchique permet a n'importe quel noeud
d'apparaitre dans plus d'un groupe. Chaque noeud représente un corps d'argument
intégré soutenant une matiére. De telles comparaisons peuvent se concentrer sur des
différences dans I'explication élaborée des matiéres d'intérét faite par le chercheur.
Ainsi quand des synonymes a travers des cartes sont identifiés, ces groupes d'argument
soutenant hiérarchiquement les explications verbales semblables peuvent étre comparés.
Les groupes hiérarchiques qui contiennent deux ou trois constructions peuvent suggérer
que la construction a la base de ce groupe n’est pas une construction principale et que
c’est I’élaboration d'une construction principale alternative ou elle exige davantage une

élaboration détaillée[6].
4. 9. 6 L’ Analyse d’Efficacité:

L’analyse d’efficacité est basée sur les résultats de l'analyse du groupement
hiérarchique. Le pouvoir, I'efficacité d'un concept est déterminé par le nombre des
groupes hiérarchiques qu'il apparait dedans. Ces constructions qui soutiennent plus d'un
des membres de la carte sont plus efficaces que ceux qui soutiennent seulement un. Les
constructions efficaces dépendent totalement du I'ensemble ‘graine’ et la logique pour

identifier ses membres. {6 ].
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L'aspect des noeuds dans un certain nombre de groupes hiérarchiques crée encore une
autre caractéristique émergente. Dans un certain sens, un noeud qui apparait dans
plusieurs groupes est "efficace” pour ses effets dans un grand nombre de thémes. Ceci

indique que le concept est d'importance considérable dans la carte [ 29 ].
4. 9. 7 L’ Analyse Composée de Queue (Cotail) :

Cotail est une analyse qui cherche & travers le modéle 4 trouver les "potentielles” qui ont
plus d'un résultat, c’est-a-dire plus d'une conséquence provenant a partir 'd'elles. A
partir du fond du modéle 'analyse suit chaque chaine de I'argumentation jusqu'a ce Qu’il
rencontre un de ces points de branchement. Il marque ceci comme queue composée et
commence par la prochaine chaine de l'argumentation. Les résultats de cette analyse
sont utiles pour identifier des alternatives potentielles. Elle est parfois intéressante de
comparer ces résultats a ces concepts identifiés par l'analyse d’efficacité afin de

découvrir ce qui apparaissent dans tous les deux, de ce fait comparer leur pouvoir [ 6 ].

4. 9. 8 L’Analyse de Queue:

Bien qu'il soit important de déterminer le systéme de valeur, il est également intéressant
de considérer les constructions de queue qui fournissent les moyens pour réaliser le
systéme de valeur. On détermine ces occasions d'intervention et on doit analyser la

carte pour identifier qui sont les constructions les plus subalternes [6 ].

4. 9.9 L’Analyse d'Effondrement:

L'effet de ce processus de dépouillement avec détail est de “s'effondrer” la carte pour
inclure seulement ces noeuds qui ont trois points ou plus suivant ’analyse de domaine,

on maintient ainsi ces noeuds qui sont situés aux points de branchement [ 29 ].

Supposons qu’il y a un modéle qui contient trois concepts, (1, 2 et 3) qui sont liés en

termes de causalité tel que 1—2—3. Si les concepts 1 et 3 (parce qu'ils sont censés étre



95

les plus significatifs) sont effondrés, alors les concepts 1 et 3 sont placés dans un
ensemble. Il ressemblera a ceci: 1-3[6].

La comparaison provient des similitudes et des différences entre les listes des
événements "centrales”. Quand l'analyse d'effondrement est appliquée seulement aux
événements centraux, la comparaison est plus riche si les événements centraux pour
chaque carte demeurent comme carte qui relie les événements entre eux. Ainsi, quant a
la comparaison des systémes de valeur, les systémes sont comparés ou les rapports entre
les événements sont le résultat des analyses sur l'existence des chemins d'argumentation

entre chaque paire de constructions [ 6 ].
4. 9. 10 Complexité Cognitive:

Les cartes cognitives donnent une idée directe sur la complexité de la perception d'un
directeur et permettent de calculer des points sur le niveau de compréhension et de
connection. La complexité d'une carte cognitive est mesurée par trois variables: i.
Compréhension (le nombre des éléments dans la carte); ii. le nombre de “Connection” (
le nombre de liens entre les concepts divisé par le nombre de concepts dans la carte).
Si une carte contient les concepts qui sont tous fortement liés, il peut étre inutile
d'essayer 'analyse de groupe. Ceci poutrrait étre le cas si le ratio (rapport) des liens aux
noeuds est élevé; iii. Complexité (le nombre de liens entre les concepts dans la carte ex:

le point de la compréhension multipliée par les points de la connection) [ 6 ].

Un ratio élevé des liens indique une carte densement reliée et un niveau plus élevé de
complexité cognitive. Le nombre de constructions obtenues pendant une interview
dépend de de sa longueur et des qualifications du chercheur. En outre, la robustesse de
'analyse dépend du codage. Les gens inexpérimentés tendent a produire des cartes avec
un petit nombre de constructions que ceux identifiées par des gens expérimentés.
Plusieurs liens proviennent parfois du codage qui est juste mais long alors que les
mémes relations peuvent étre codées comme des sommaires de ce premier codage plus
détaillé mais ne représentant pas une causalité différente, toutefois le rapport des liens
aux noeuds augmente de 0,75 a 1,25. Eden rapporte des rapports typiques de 1,15-1,20

pour des cartes obtenues des interviews suivant leur forme de construction de théorie.



Ce rapport prévu ne semble pas changer de maniére significative les différences dans la

complexité cognitive [ 29 ].

D'autres analyses simples dérivent de la considération du rapport du nombre de "tétes"
et du nombre de "queues" au nombre total de noeuds. La pensée "idéalisée" sur une
matiére tend & produire des cartes avec un nombre restreint "tétes”. La carte suppose
quelqu'un capable de penser a la situation dans un systéme hiérarchique simple de
valeur ou chaque valeur implique une autre qui implique finalement un nombre restreint

de valeurs. Une telle personne pourrait étre jugée étre simple, en termes de cognitivité.

Réciproquement, une carte avec un nombre relativement grand de "tétes” indique une
identification des objectifs multiples probablement contradictoires; une telle ﬁersonne
est considérée comme cognitivement complexe. Le contenu des noeuds qui sont des
tétes, est également d'une certaine importance dans ce type d'analyses, particuliérement
quand le méme contenu apparait comme queue i une personne et comme une téte a une
autre. L'interprétation de I'analyse du ratio du nombre de "queues” au nombre total de
noeuds est plus problématique et nécessairement contingente. Dans le cadre du
probiéme selon Eden, le nombre de queues donne une certaine indication sur la gamme
des alternatives possibles d'action pour alléger le probléme. En général, le ratio des
queues aux noeuds totaux fournit une premiére indication de la forme relative de la
structure cognitive: une structure cognitive est relativement “plate’ quand les arguments
de causalit€ ne sont pas bien élaborées et utilisent de courtes chaines d’argumentation.
[29].

Quand des tétes sont utilisées en tant que seuls éléments du point de commencement, le
nombre d'alternatives efficaces fournit une indication de la complexité de l'action
possible dans le contexte des critéres multiples. Ainsi, pour des données particuliéres,
le nombre total de noeuds efficaces par rapport au nombre de tétes, fournit une
indication de complexité cognitive parce que c'est une mesure de la capacité de définir
des situations en prenant en considération la ramification multiple. Clest une qualité
d'une carte de causalité que nous avons discutée ci-dessus, elle peut étre prise pour

indiquer une complexité cognitive trés grande. [29].



De maniére significative, I'analyse peut également indiquer l'ampleur de la dilemme qui
est une conséquence commune de l'identification des ramifications multiples ou des
buts. Chaque noeud peut avoir des conséquences positives et négatives indiquant
Pidentification d'une situation problématique. La capacité d'un individu & contrbler
cognitivement le nombre élevé d'alternatives efficaces qui sont €galement des dilemmes

fournit une perspective puissante sur la complexité cognitive [ 29 ].

En raison de sa nature hiérarchique, une carte de causalité se montre par sa forme. Icila
forme signifie le nombre de noeuds a chaque niveau de la carte en relation avec d’autres
noeuds. Ainsi, le plus haut niveau détermine le nombre de tétes dans la carte, le
deuxiéme niveau est le nombre des noeuds qui se relient directement aux tétes, et ainsi
de suite. La signification de cette forme d'analyse par rapport 3 une compréhension de
complexité cognitive est problématique. En principe, une forme plate (un bon nombre
de chemins courts entre les queues et les tétes) elle peut indiquer peu de profondeur de
la pensée mais contrairement elle suggére également une considération d'une large
gamme des alternatives. Alors, une forme longue et mince peut indiquer une
argumentation détaillée sans considération des définitions alternatives de la situation [

291].

Commencant par les relations identifiées en tant que des "accords parfaits” et y ajoutant
progressivement les autres relations fournit une technique pour observer ’urgence de la
complexité de la carte cognitive du groupe. En d'autres termes, comme moins d'accord
est exigé pour ajouter une relation de la carte, plus de relations sont qualifiées pour étre

ajoutés; et la complexité de la carte devient plus évidente [ 6 ].

Le paradoxe, c’est que les étres humains ne peuvent jamais entiérement répondre aux
exigences d’un modéle raisonnable normatif de la prise de décision, mais ils peuvent
concevoir les systémes d'aides & la décision qui suivront strictement des régles de ce
modéle normatif, et une fois qu'ils le font, ils peuvent & peine le défier. A mesure que le
niveau de la complexité augmente, les systémes deviennent plus étroitement liés a la

logique prédéfinie de causalité, et mettent les décideurs sous une grande pression de
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compter pour leurs décisions sur sa logique de causalité, jetant la qualité cognitive

humaine. [ 14].

Quand les cartes deviennent complexes, il peut ére difficile de les analyser en détail.
Cependant, les outils sur ordinateur sont flexibles et permettent & l'utilisateur de
contrdler plus de données et de combiner des analyses dans n'importe quelle maniére. 1l
est utile d'employer le logiciel d'ordinateur (explorateur de décision) pour aider a
analyser et présenter des cartes. En outre, I'appui d'ordinateur permet a des ateliers de

stratégie d'étre dirigés en utilisant “Group Decision Support System’ ou ‘GDSS’. [ 6].



5, L’Utilisation de Ia Cartographie Coguitive dans la Détermination de la

Stratégie &’ une Firme
5, 1 L’Information Générale sur la Firme:

La firme et ses fondateurs ont éé présentes dans plusieurs secteurs et la production des
couvertures du sol i base de PVC depuis 1973 mais la firme a gagné son identité
actuelle en 1989.

La firme qui a la plus grande part de marché dans ce secteur, a réalisé en 2002 un
chiffre d’affaires qui atteint 2,500,000 dollar américain. La firme posséde deux unités
de production qui sont capables de profiter des plastiques a base de PVC réutilisés pour
la production des produits finaux, elle réalise tout ce travail par son cadre de 52

personnes.

La firme a commencé la production des piéces pour le secteur d’automobile en 2002 et
dans un an, elle a déja une place importante dans la chaine d’approvisionnement de

plusieurs firmes du secteur.
5. 2 La méthodologie:

On a réalisé deux études sur la firme en utilisant différentes techniques de la
cartographie cognitive. Dans toutes les deux études, les cartes cognitives ont été
utilisées comme i. un moyen d’augmenter la connaissance ii. un moyen de traitement
de connaissance. Pendant les études, on a utilisé le logiciel I'explorateur de décision
‘Decision Explorer’ qui est développé par Eden comme un instrument de la
cartographie cognitive et offert ensuite & P'utilisation des professionnels dans des buts

commerciaux.

La cartographie cognitive n’est jamais utilisé si_intensement par la firme dans les
processus de la prise des décisions stratégiques car les dirigeants n’ont pas déja travaillé

sur la planification stratégique et la production des stratégies formelles dii 3 la taille et
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aux possibilités financiéres de la firme. Le management de la firme a seulement profité
‘de'la cartographie comme un moyen d’aggrégation des points de vue des dirigeants
ainsi ils ont crée un consensus sur les décisions concernant les choix opérationnels,

stratégiques a court terme et sur la détermination des opportunités.
5. 2. 1 La Méthode de la Combination des Différentes Cartes

Dans le cadre de la premiére étude, nous avons réussi a dessiner les cartes de problémes
(montrant I’approche hiérarchique aux problémes) du Directeur Général, du Directeur
des achats et du personnel (une seule personne occupe les deux postes), du responsable
de la coordination et du chef de la production. Ces cartes obtenues 4 I’aide du logiciel
l'explorateur de décision, ont été indépendamment analysées par I’intermédiaire des
analyses de domaine, de centralité, de groupe, de queue, de cotail, d’efficacité et
d’effondrement. On a pu définir 240 problémes dont on va se servir pour la préparation
de la carte agrégée finale grice aux analyses. Comme il est impossible de travailler
avec une matrice de taille 240x240, ces problémes définis sont diminués par un travail
comportant trois étapes et le facilitateur a résumé tous ces problémes dans une carte
finale. Par cette approche a trois étapes, on a pu combiner les 4 cartes et les buts, les
questions clés et les problémes d’efficacité communs sur une carte commune(38
concepts). Les problémes et les données incomprises dans cette carte ont été le sujet de
différentes réunions afin de combiner ceux qui se ressemblent entre eux. Ainsi, on a pu
éliminer 56 concepts par cette étape et les 146 problémes restants sont énumérés dans
une liste. Cette liste est distribuée aux participants~ et on leur a demandé d’évaluer
Pimportance de chaque probléme a 1’aide d’une échelle 4 six points. Les problémes que
les participants ont évalué selon leur importance dans le questionnaire, ont été choisis
pour étre utilisés dans la carte finale. On a choisi les problémes (69 au total) ayant un
moyen plus élevé que le moyen général et ayant une déviation standard moins élevé
que celle de la moyenne générale. La carte agrégée comportant 107 problémes définis
avec les 38 premiers a été dessiné suivant les différents groupes des différentes cartes
par le facilitateur. Pendant la réunion réalisée avec les participants suivant ce travail,

on a décidé de faire de petits changements sur la carte afin de ’améliorer et on était
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d’accord sur I’idée que la carte finale représentait bien les problémes communs de

[’organisation.

1. La préparation indépendante des cartes
individuelles des participants

l

2. L’application des analyses 3 chague carte et
P’identification des éléments comme l¢ but, les

questions clés et Pefficacité(potent issues)

=

3. Le groupement des problémes semblables
non-indiqués 4 Ia denxiéme étape et provenant
des 4 cartes, le choix des propositions confirmées
par les participants comme indicateur du groupe

.

4. L’élimination des problémes par une enquete
( A’exception des indicatenrs dun groupe (3.
étape) et des éléments choisis (2. Etape))

I

5. La combination des données dans une carte
commune de problémes suivant le groupement
fait 4 Ia deuxieme étape

:

6. L’évaluation de cette carte (5. Etape) pendant
une réunion avec les participants

:

7. L’applicatin des analyses 3 la carte finale des
problémes communs

Figure 5. 1. La méthodologie suivie dans la combination des différentes cartes
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5. 2. 2 Méthode de 1a Rélisation Spontanée de Ia Carte:

La deuxiéme étude visait la rélisation spontanée de la carte des opportunités de
Iorganisation, pour ce faire, on a organisé un atelier destiné aux 4 participants. Cette
carte a été dessinée a I’aide du logiciel l'explorateur de décision, et analysée ensuite.
Ainsi, on 2 détérminé les opportunités stratégiques, les opprtunités d’efficacité et du but

et la carte a été améliorée suite & ces travaux interactifs et a ces analyses.

1. Laréalisation de la carle commune avec 1a
patticipation de tous les participants -

v

2. L’application des analyses ala carte et
Yidentification des éléments comme le but, les
questions clés et Iefficacité

v

3. L’évaluation ¢t I’amélioration de Ia carte afin
de 1a finaliser

4. Larcalisation des analyses sur la carte finale
des epportupités communs

Figure 5. 2 La Méthodologie suivie dans la rélisation spontanée de la carte

5. 3 La Méthodologie, L’ Application:

5. 3. 1 La Combination des Différentes Cartes:

S. 3. 1. 1 La préparation indépendante des cartes individuelles des problémes des

participants

Nous avons demandé aux participants d’identifier les problémes auxquels ’organisation
fait face et de montrer les relations existants entre ces problémes pendant des interviews
personnels . pendant cette étape, les participants ont d’abord parlé des problémes

généraux, sérieux de I’organisation et ensuite de ceux de son département. A chaque
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participant, on a demandé des questions ouvertes et personne ne les a orientés ou

informé afin de ne pas détériorer ‘le propre point de vue’ du participant.

Les cartes réalisées sont montrées ci-dessous. Aucune cart présente des liens

conntatives ou temporels. Chaque carte a un seule concept de téte.

5. 3. 1. 2 L’application des analyses aux cartes

Cette étape de ’étude contient les analyses de domaine, de centralité, de groupement, de
groupement hiérarchique, tete, queue, cotail, d’efficacité et d’effondrement appliqués
aux cartes personnelles de problémes de chaque participant. La réalisation de ces
analyses a I’aide du logiciel I'explorateur de décision sera étudiée dans cette partie en

détail par la carte du quatri¢éme partcipant.
5. 3. 1. 2. 1 L’analyse de téte:

La commande LH de l'explorateur de décision énumeére tous les concepts qui sont
définis en tant que concepts principaux dans le modéle. Une téte est un concept qui n'a
aucune conséquence causale. Pour les buts de cette commande, des liens connotatifs
sont ignorés. Les liens connotatifs sont bi-directionnels et ainsi ils ne sont pas

employés car ils peuvent fournir une conséquence et une explication. [22 ].

Le probléme défini no:87 ‘les cofits de production élevés’ n’a pas été pris comme une

téte car il n’a pas €té suivi par d’autres et on I’a encerclé et coloré en bleu sur la carte.
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Figure 5. 7 La carte de probleme du participant 4 — L’analyse de téte

5. 3. 1. 2. 2 La détermination des problemes stratégiques dams la carte du
participant 4

On a profité de deux analyses de base dans la détermination des problémes stratégiques
dans la carte. La premiére est I’analyse de domaine, la deuxiéme est celle de centralité.
On a pris essentiellement les résultats de I’analyse de domaine mais ceux de I’analyse de
centralité étaient un bon support en général. Les deux analyses avaient déterminé comme
probléme stratégique des problémes i. ne comprenant pas le probléme essentiel “téte’ ii.
Assez nombreux qui peuvent former des hiérarchies, iii. N’ayant aucun lien avec les
problémes essentils précédents iv. Ayant une position proche sur la carte au probléme
essentiel v. Ayant un contenu différent.

5. 3. 1. 2. 2. 1 L’analyse de domaine:
Il y a deux types d'analyse de domaine et I'explorateur de décision peut réaliser tous les

deux. Le premier est ’analyse de domaine et la commande de DOM de I'explorateur de

décision va analyser le domaine de chaque concept dans le modéle, et va énumérer le
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nombre de liens centripétes, extérieurs, connotatives et totaux autour de ce concept.
L'analyse de domaine examine chaque concept et calcule combien de concepts sont
directement liés 3 lui (c’est-3-dire directement lié dans ou hors du concept). Le second
est une analyse hiérarchique de domaine qui va énumérer chaque concept dans l'ordre
décroissant de la densité de lien autour de ce concept (c’est-3-dire les concepts avec la
densité de lien la plus élevée seront énumérés les premiers). Tout le nombre de liens
autour de chaque concept est montré, ainsi il est possible de- pouvoir-identifier quels.
concepts sont les mienx élaborés ou-ont une forte densité de liens autour d'eux. Cecx
peut fournir un certain: nombre d’idées sur les concepts, qui. sent les concepts-clés et.on
pent les examiner d’avantage. En-outre, dune fagon semblable 3 analyse d’efficacité
_il.est possible de se concentrer seulement sur ces concepts qui sont les plus densement

ligs[22].

Bans cette étude, Panalyse hiérarchique de domaine a été- utilisée car cette.analyse ne .
donnait pas de résultat différent et procurait aussi ’ordre suivant la densité des liens.

Adl concepts in descending order of value

9 links around
27 Un rythme inéquilibré du travail

8 links around
7 Le mangue de motivation.
85 Une mauvaise planification de production

7 links around

3 Le travail sans conscience

31 Une qualité médiocre tandis qu'on pouvait atteindre une meilleyre
37 Le manque du personnel (ouvrier) ;eXpéﬁenpé | |

5 links around
30 Dépenses inutiles, gaspillage
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35-On ne fait confiance qu'aux directeurs en cas de probléme

'4 links around

1 Les responsabilités ne sont pas précises

16 Les travaux ne sont pas finis et ils sont abandonés

38 Les salaires ne dépendent pas de I'ancienneté ou du travail

44 Dépendre d'une seule personne dans la firme (Du au nombre insuffisant des
travailleurs)

46 Le taux d'erreur élevé

72 Les essais et les couleurs pour les produits spéciaux

3 links around

4 Personne ne controle les travaux

8 Un comportement sérieux envers les ouvriers

9 Les travailleurs ne terminent pas complétement leur travail
18 Pas de planification de carriére

20 La prise de décisions passagéres

22 L'inexistence de protection des objets d'entreprise

24 Exécution sans jugement

25 Tout le monde est responsable de tout

26 Tout le monde se mele aux affaires du groupe de maintien
41 Les problémes d'approvisionnement en matiére premiere
42 L'oubli de la demande de matiére premiére

48 Un systéme de production inflexible

52 On est désintéréssé des problémes du personnel

54 Pas de respect pour le personnel

56 L'acceptation des demandes sans demander l'avis du département de
plannification de production

58 Les produits délivrés ne sont pas controlés réguliérement
68 Le manque de know-how

87 Les coiits élevés



111

2 links around

5 L'inexistence du processus des travaux

10 La personnalisation des travaux

12 Pas de planification du travail . . . donner les travaus dans un ordre
15 Les travaux ne visent pas correctement les buts

17 On ne sait pas comment se comporter

21 L'impossibilité de trouver les personnes fautives parmi le personnel
32 Le coiit éléve d'investissement initial

33 Tout le monde se mele dans tout

39 L'oubli des demandes des consommateurs

47 Réparations . . . maintien

53 On n'a pas d'équilibre entre les salaires au moyen de hiérarchie

55 Pas de controle continue de production

57 Différence de qualité entre les différentes parties de production

61 L'insuffisance de la capacité de production

63 Pas de formation donnée par les supérieurs de production

65 Les défauts d'imprime

69 Des designs non-scientifiques

70 L'Insuffisance des descriptions techniques des machines

71 Les menaces des grands consommateurs sur la planification de production

86 Les délais de livraison

1 link around

11 Pas de classification des travaux

28 On fait parfois des interventions meme aux droits personnels

36 Le manque d'autorité des supérieurs

40 Les demandes de la mati're premiére ne sont pas faits au jour de la prise de
décision

60 L'importance de la production n'est pas comprisée par tout le management

66 Les supérieurs de production ne connaissent pas bien toute l'usinage

Figure S. 8 Les résultats de 1’analyse de domaine
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5. 3. 1. 2. 2. 2 L’analyse de centralité:

L'analyse centrale prend un ensemble de données en tant que son deuxiéme paramétre,
et en revanche avec chaque concept, on méne des analyses sur les concepts en les
isolant des concepts centraux. L’analyse prend les concepts d’un méme niveau de
bande qui sont liés a chaque concept précédent, indépendamment de la direction. Par
conséquent, les connotatives sont traités comme des simples liens et non par leur aspect
bi-directionnel. Tous les concepts produits précédemment sur 1'itinéraire sont ignorés.
Chaque concept est pondéré selon le nombre de concepts sont traversés dans son niveau
de bande. Tous les concepts trouvés au premier niveau, sont divisés par um, tous les
concepts au niveau deux sont divisés par deux, et ainsi de suite, jusqu' au niveau
indiqué de bande (ou par défaut, au niveau 3 de bande pour I'explorateur de décision).
Chaque point de bande sont additionnés pour donner des points globaux, totaux pour
chaque concept de I'ensemble. D’abord les points centraux sont donnés, aprés le
nombre de concepts traversés est donné en second lieu. Par exemple, dans la carte de
probléme, pour le participant 4; l'idée la plus centrale est " duzensiz calisma"-Concept-
27 et a obtenu 23/44 des concepts, qui signifie le concept 27, 23 est le score Cent, 44 est
le nombre total de concepts traversés dans 3 bandes [ 22 ].

Cent Scores Calculated. . .

27 Un rythme inéquilibré du travail
23 from 44 concepts.

7 Le manque de motivation
22 from 44 concepts.

85 Une mauvaise planification de production
18 from 33 concepts.

30 Dépenses inutiles, gaspillage
18 from 43 concepts.
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3 Le travail sans conscience

18 from 37 concepts.

58 Les produits délivrés ne sont pas controlés réguliérement

17 from 39 concepts.

46 Le taux d'erreur élevé

17 from 36 concepts.

44 Dépendre d'une seule personne dans la firme (Du au nombre insuffisant des
travailleurs)

16 from 36 concepts.

37 Le manque du personnel (ouvrier) expériencé

16 from 33 concepts.

35 On ne fait confiance qu'aux directeurs en cas de probléme

16 from 34 concepts.

26 Tout le monde se mele aux affaires du groupe de maintien

16 from 37 concepts.

87 Les cofits élevés
15 from 35 concepts.

54 Pas de respect pour le personnel
15 from 34 concepts.

31 Une qualité médiocre tandis qu'on pouvait atteindre une meilleure
15 from 30 concepts.

25 Tout le monde est responsable de tout
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15 from 35 concepts.

22 L'inexistence de protection des objets d'entreprise

15 from 35 concepts.

16 Les travaux ne sont pas finis et ils sont abandonés

15 from 34 concepts.

15 Les travaux ne visent pas correctement les buts
15 from 35 concepts.
8 Un comportement sérieux envers les ouvriers

15 from 34 concepts.

20 La prise de décisions passagéres
14 from 33 concepts.

72 Les essais et les couleurs pour les produits spéciaux

13 from 26 concepts.

53 On n'a pas d'équilibre entre les salaires au moyen de hiérarchie

13 from 32 concepts.

39 L'oubli des demandes des consommateurs

13 from 33 concepts.

86 Les délais de livraison

12 from 27 concepts.

52 On est désintéréssé des problémes du personnel

12 from 26 concepts.

38 Les salaires ne dépendent pas de I'ancienneté ou du travail
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12 from 24 concepts.

33 Tout le monde se mele dans tout

12 from 30 concepts.

12 Pas de planification du travail . . . donner les travaus dans un ordre
12 from 28 concepts.
9 Les travailleurs ne terminent pas complétement leur travail

12 from 28 concepts.

4 Personne ne controle les travaux

12 from 28 concepts.

63 Pas de formation donnée par les supérieurs de production

11 from 26 concepts.

61 L'insuffisance de la capacité de production

11 from 25 concepts.

47 Réparations . . . maintien
11 from 28 concepts.

24 Exécution sans jugement
11 from 25 concepts.

17 On ne sait pas comment se comporter
11 from 29 concepts.

48 Un systéme de production inflexible
10 from 21 concepts.

41 Les problémes d'approvisionnement en matiére premiere
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10 from 22 concepts.

32 Le cofit éléve d'investissement initial

10 from 24 concepts.

18 Pas de planification de carriére

10 from 22 concepts.

68 Le manque de know-how
9 from 20 concepts.

42 L'oubli de la demande de matiére premiére

9 from 21 concepts.

28 On fait parfois des interventions meme aux droits personnels

9 from 25 concepts.

1 Les responsabilités ne sont pas précises

9 from 19 concepts.

70 LInsuffisance des descriptions techniques des machines

8 from 16 concepts.

69 Des designs non-scientifiques
8 from 21 concepts.

21 L'impossibilité de trouver les personnes fautives parmi le personnel

8 from 19 concepts.

65 Les défauts d'imprime
7 from 14 concepts.
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60 L'importance de la production n'est pas comprisée par tout le management

7 from 16 concepts.

57 Différence de qualité entre les différentes parties de production

7 from 14 concepts.

56 L'acceptation des demandes sans demander l'avis du département de
plannification de production

7 from'17 concepts.

36 Le manque d'autorité des supérieurs

7 from 19 concepts.

10 La personnalisation des travaux

7 from 18 concepts.

5 L'inexistence du processus des travaux

7 from 17 concepts.

71 Les menaces des grands consommateurs sur la planification de production

6 from 15 concepts.

66 Les supérieurs de production ne connaissent pas bien toute l'usinage

6 from 14 concepts.

40 Les demandes de la mati're premiére ne sont pas faits au jour de la prise de
décision

5 from 12 concepts.

55 Pas de controle continue de production
3 from 8 concepts.
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11 Pas de classification des travaux

3 from 10 concepts.
Figure 5. 9 Les résultates de I’analyse de centralité

Suivant les deux analyses ci-dessus, les problémes stratégiques selon le quatriéme

participant sont détérminés ainsi:

Concept-27 a les deux plus hauts points dans  l'analyse de domaine de
HDA(hierarchical domain analysis) et le CA (centrality analysis); ainsi il a été pris
comme un PS (probléme stratégique). Alors C-7 vient, puisqu'il a un lien de direct
avec C-27, il n'a pas été accepté comme un PS. Les troisiémes plus hauts points dans
HDA et CA appartiennent & C-85; puisqu'il a un sujet différent et a un lien direct avec
le but il est également pris comme un PS. Le quatriéme point dans HDA appartient & C-
3 mais puisqu'il n'a aucun lien précedent, il n'a pas été pris. Aprés c’est C-31, bien qu'il
ait des points relativement faibles de centralité, sa relation directe entre le but et le sujet
différente la fait choisie comme un PS. Aprés un processus semblable, C-37, 30 et 35
ont €été choisis comme des PS pour le participant-4. Ces concepts choisis sont colorés

en violet dans la carte et peuvent étre vus ci-dessous.
5.3. 1. 2. 3 L’ Analyse de faisceau:

Deux méthodes différentes de faisceau ont été empl&yées pour définir des faisceaux
dans le modéle par I'explorateur de décision . Le premier était le groupement de
tringlerie. Il a formé des faisceaux mutuellement exclusifs. Une utilisation typique de
cette analyse doit couper un grand modeéle en sections relatives pour produire un vue
générale du modéle. La seconde était le groupement hiérarchique. Elle a examiné les
problémes principaux, les problémes clés indiqués, et a tracé toutes les explications de

chague question clé (PS) [6].
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5. 3. 1. 2. 3. 1 Groupement de tringlerie (linkage clusters):

Cette commande exécute une analyse de faisceau sur un modele basé sur la similitude des
liens entre les concepts. Ceci forme un ensemble ‘naturel’ des ensembles liés qui n’ont
pas d’intersection. Le faisceau ‘naturel’ peut étre obtenu avec des concepts spécifiques
marqués dans un sous-ensemble, et la similitude peut étre restreinte aux explications ou
aux conséquences. Les résultats sont placés dans les ensembles appelés Clusterl,
Cluster2, etc. . . Premiérement, l'effet de I'analyse doit produire une structure d'ensemble
qui produit une vue d'ensemble, une vue générale du modele, ot chaque ensemble est un
faisceau des idées relativement isolées. Il est important de se rendre compte que les
faisceaux produits ne sont pas les seuls faisceaux possibles, et l'analyse est simplement
une proposition au sujet sur la maniére par laquelle le modeéle pourrait étre divisé. Les
différents modes et cibles peuvent produire des faisceaux sensiblement différents [ 22 ].
Les faisceaux de tringlerie groupés sur la base donnée par un coefficient modifié de
Jaccard comme mesure de similitude sont montrés sur le Figure 5,11, 5,12, 5,13 et 5,14

ci-dessous.

Figure 5. 11 La carte du participant 4-17 Faisceau, groupement
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L'inexistence de
protection des
objets d'entreprise
28 2
Tes ossais olies| - T <
couleurs pour les I————M’ La prise de
o F 6o I P
27

71 Les menaces des

igrands consommateurs

sur la planification
de production

Figure 5. 12 La carte du participant 4-2°"° Faisceau, groupement

31 Une gualité:
nédiocre tandis
qu'on pouvait

5 e tHawvaise
planification de

production \\
% i1 Linsufisance de|
| » " B z al 1a capacté de
41 Los probidmes production
Pas de confrole |
continue de
production .

Figure 5. 13 La carte du participant 4-3 *" Faisceau, groupement
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Figure 5. 14 La carte du participant 4—4 " Faisceau, groupement

Chagque groupement montre qu’ils ont des différents sujets et contiennent au moins un
probléme stratégique. En plus, ’analyse des relations entre ces groupements montre que
le participant 4 qui est le chef de production s’intéresse plus du coté opérationnel des

problémes.
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5. 3. 1. 2. 3. 2 Groupement hiérarchique:

Le but de cette analyse est de produire les ensembles ou les groupes hiérarchiques basés
sur un ensemble spécifique de concepts (les concepts qui sont 'les graines, les germes'
des ensembles hiérarchiques sont les questions clés dans notre étude). Chaque ensemble
hiérarchique contiendra I'un des ensembles spécifiques et tous les concepts qui
I'expliquent — c’est-a-dire ce sont les moyens par lesquels le concept en question, peut
étre réalisé. Cependant, si l'analyse, en tragant la chaine d'argumentation, atteint d’autres
concepts clés, des “graines’, s'arrétera et ne continuera pas plus loin dans cette chaine

particuliére d'argumentation. [22 ].

]
w22

\
T 37
17 On ne sait pas Le mengque
X se 1 des
[ supérieurs

11 Pas de
clessification des
fravaux
Les produits
B 1les
responsabilités ne
% sont pas précises
Linexistence du
processus des

Figure 5. 16 La carte du participant 4 — 1 Groupe hiérarchique

Six hiesets pour la carte de probléme de participant-4 ont été créés sur les graines, les

questions clés (problémes stratégiques) et sont montrés ci-dessous:
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Figure 5. 17 La carte du participant 4 —2°" Groupe hiérarchique

3ane

Figure 5. 18 La carte du participant 4 — Groupe hiérarchique
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Figure 5. 20 La carte du participant 4 -5 Groupe hiérarchique
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Figure 5. 21 La carte du participant 4 -6. Groupe hiérarchique

5. 3. 1. 2. 4 La détermination des options efficacies(potent options):

Les options efficaces dans un modéle cognitif classique peuvent étre traduites comme
des problemes de racine qui peuvent mener beaucoup de problémes stratégiques. Celles-

ci seront montrées dans la présente partie de I'analyse.

Ces options efficaces sont déterminées par l'aide de deux analyses disponibles dans
I'explorateur de décision qui sont les analyses d’efficacité et de cotail. Les options

efficaces sont choisies parmi l'ensemble des données de ces deux analyses.
5.3. 1. 2. 4. 1 L’analyse d’efficacité (potent analysis):
Cette analyse de l'explorateur de décision se construit sur les résultats de I'analyse de

Hieset en fournissant des points d’efficacité pour chacun des concepts dans le modele.

Lefficacité ou le pouvoir d'un concept est déterminé par le nombre de Hiesets qu'il
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apparait dedans, et le pouvoir est montré dans I’ordre décroissant suivant la valeur de
pouvoir (c’est-a-dire, les concepts les plus efficaces sont énumérés d'abord). On
éliminera ensuite de I’analyse, tous les concepts dans le modéle qui ont seulement une

conséquence. (c’est-a-dire, seulement un lien extérieur) [ 22 ].
Top 58 concepts in descending order of value

6 Hiesets with
3 Le travail sans conscience

5 L'inexistence du processus des travaux

4 Hiesets with

1 Les responsabilités ne sont pas précises

3 Hiesets with
18 Pas de planification de carriére
25 Tout le monde est responsable de tout

38 Les salaires ne dépendent pas de I'ancienneté ou du travail

2 Hiesets with

4 Personne ne controle les travaux

9 Les travailleurs ne terminent pas complétement leur travail
10 La personnalisation des travaux

17 On ne sait pas comment se comporter

20 La prise de décisions passagéres

26 Tout le monde se mele aux affaires du groupe de maintien
32 Le coiit éléve d'investissement initial

54 Pas de respect pour le personnel

56 L'acceptation des demandes sans demander l'avis du département de
plannification de production

58 Les produits délivrés ne sont pas controlés réguliérement

68 Le manque de know-how
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71 Les menaces des grands consommateurs sur la planification de production

72 Les essais et les couleurs pour les produits spéciaux

1 Hieset with

7 Le manque de motivation

8 Un comportement sérieux envers les ouvriers

11 Pas de classification des travaux

12 Pas de planification du travail . . . donner les travaus dans un ordre
15 Les travaux ne visent pas correctement les buts

16 Les travaux ne sont pas finis et ils sont abandonés

21 L'impossibilité de trouver les personnes fautives parmi le personnel
22 L'inexistence de protection des objets d'entreprise

24 Exécution sans jugement

27 Un rythme inéquilibré du travail

28 On fait parfois des interventions meme aux droits personnels

30 Dépenses inutiles, gaspillage

31 Une qualité médiocre tandis qu'on pouvait atteindre une meilleure
33 Tout le monde se mele dans tout

35 On ne fait confiance qu'aux directeurs en cas de probléme

36 Le manque d'autorité¢ des supérieurs

37 Le manque du personnel (ouvrier) expériencé

39 L'oubli des demandes des consommateurs

40 Les demandes de la mati're premiére ne sont pas faits au jour de la prise de
décision

41 Les problémes d'approvisionnement en matiére premiere

42 L'oubli de la demande de matiére premiére

44 Dépendre d'une seule personne dans la firme (Du au nombre insuffisant des
travailleurs)

46 Le taux d'erreur élevé

47 Réparations . . . maintien

48 Un systéme de production inflexible

52 On est désintéréssé des problémes du personnel
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53 On n'a pas d'équilibre entre les salaires au moyen de hiérarchie

55 Pas de controle continue de production

57 Différence de qualité entre les différentes parties de production

60 L'importance de la production n'est pas comprisée par tout le management
61 L'insuffisance de la capacité de production

63 Pas de formation donnée par les supérieurs de production

65 Les défauts d'imprime

66 Les supérieurs de production ne connaissent pas bien toute l'usinage
69 Des designs non-scientifiques

70 L'Insuffisance des descriptions techniques des machines

85 Une mauvaise planification de production

86 Les délais de livraison

0 Hiesets with

87 Les cotits élevés
Figure 5. 22 Les resultants de ’analyse d’ efficacité
Les concepts 3,5,1,18,25,38 (PSs) sont colorés en violet sur la carte.
5.3. 1. 2. 4. 2 L’analyse cotail:

Cotail (qui veut dire les queues composées) est une analyse qui cherche, a travers le
modele, a trouver ces optibns ' potentielles ' qui ont plus d'un résultat, ¢’est-a-dire, plus
d'une conséquence qu’on peut obtenir a partir d'elles. A partir du fond du modéle - les
queues - l'analyse continue vers le haut de chaque chaine de l'argumentation jusqu'a ce
qu'elle rencontre un de ces points de branchement. Elle marque ceci comme queue
composée et commence par la prochaine chaine de l'argumentation. 1l faut mettre
I’accent sur le fait qu'un concept qui est une queue qui est elle-méme un point de

branchement peut étre ainsi un cotail. Une fois que l'analyse a identifié tous ces
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concepts qui sont conformes aux conditions, ils sont alors énumérés sur I'écran selon leur
modele [22].

Analysing model, and calculating Cotail results - Please wait a moment. . .

Branch points of style standard

10 La personnalisation des travaux

17 On ne sait pas comment se comporter
32 Le coit éléve d'investissement initial
55 Pas de controle continue de production
68 Le manque de know-how

71 Les menaces des grands consommateurs sur la planification de production

Branch points of style Potent
3 Le travail sans conscience

5 L'inexistence du processus des travaux
Branch points of style Key_Issue
27 Un rythme inéquilibré du travail
- 37 Le manque du personnel (ouvrier) expériencé
85 Une mauvaise planification de production
Figure 5. 23 Les résultates de I’analyse cotail

Les points de branchement déterminés avant sont montrés dans des différentes couleurs.

Les options efficaces déterminées par analyse de cotail et d’efficacité sont montrées ci-

dessous sur le Figure 5. 24.
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Figure 5. 24 La carte du participant 4 — options efficaces

5. 3. 1. 2. 5 La détermination des options:

Les concepts de queue dans le modéle qui n'ont pas €té choisis en tant que des "options
efficaces” sont colorés en rouge et ont été énuméré ci-dessous. Les concepts de queue
sont des données du modéle et ils imposent la logique derriére les “hiesets’ qui est un

support pour les autres idées.

List of all tails.

3 Le travail sans conscience

5 L'inexistence du processus des travaux
10 La personnalisation des travaux

11 Pas de classification des travaux

17 On ne sait pas comment se comporter
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28 On fait parfois des interventions meme aux droits personnels

32 Le coiit éléve d'investissement initial

36 Le manque d'autorité des supérieurs

40 Les demandes de la mati're premiére ne sont pas faits au jour de la prise de
décision

55 Pas de controle continue de production

60 L'importance de la production n'est pas comprisée par tout le management

66 Les supérieurs de production ne connaissent pas bien toute l'usinage

68 Le manque de know-how

71 Les menaces des grands consommateurs sur la planification de production

14 tail concepts displayed

Figure 5. 25 Les concepts de queue

5. 3. 1. 2. 6 La détermination des "problémes standards"

Aprés avoir défini le but (probléme principal), les questions clés (problemes
stratégiques menant au probléme principal), les problémes de racine pour les problémes
stratégiques et les options, les concepts qui restent dans le modele sont colorées en noir
et appelées comme les " problémes standards". Ceux-ci sont simplement les concepts
nécessaires qui nous aident a comprendre le modele plus facilement en nous donnant

une chaine d'implication.

Aprés avoir choisi ces problémes standards et coloré en noir, la carte de probléme de

Participant-4 est montrée ci-dessous, sur le Figure 5. 26.
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Figure 5. 26 La carte des problémes analysées du Participant-4

5. 3. 1. 2. 7 Effondrement de la carte participant-4:

Cela devrait encore étre un probléme pour ceux qui veulent comprendre la carte en détail
et digérer complétement le modéle. Dans ce cas, nous avons dans la main, quand un
modele est si grand pour comprendre entiérement, la derniére opération qui doit
s'effondrer le modéle dans un niveau qui a juste les concepts les plus importants. Pour
ce faire, par l'explorateur de décision nous disposons d’un ensemble qui inclue le
probléme principal, le probléme strategique, les problémes efficaces et alors le reste nous
donne"des données, une carte maniable". La carte effondrée de probléme du Participant-

4 est donnée sur le Figure 5.27.
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Figure 5. 27 La carte effondrée de probléme du Participant-4

Selon la carte effondrée représentée sur le Figure 5,20: Ne pas avoir un procédé de
travail (C-5) (qui peut signifier "ne pas étre une institution") cause a. ne pas avoir un
bon systéme de promotion (C-18) et b. ne pas connaitre les personnes responsables et
les responsables des départements spécifiques dans l'organisation (C-1) ce qui crée des
problémes de planification de la production (C-85), une organisation chaotique(C-25) et
des conditions de travail irréguliéres (C-27). Un chaos dans I’organisation crée
€galement les mémes conditions de travail irréguliéres (comme les directeurs peuvent
manipuler plusieurs différentes décisions particuliérement dans le domaine de
production, une certaine chose pourrait étre faite simplement pour aucun but) et

également un gaspillage des ressources(C-30). Ne pas avoir un bon systéme de



135

promotion meéne a une évaluation des employés qui ne prend pas en compte leur fidélité
et la qualité de leurs travaux (C-38) Cela crée aussi par le biais des employés non-
qualifiés, un gaspillage des ressources et les conditions de travail irréguliéres. Le
manque de responsabilité(C-3) est également un probléme de racine qui soutient
directement le gaspillage, les conditions de travail irréguliéres, les employés non-
qualifiés et le manque de confiance aux directeurs (C-35) avec les problémes
d'arrangement de salaire. Ces problémes créent tous en réalité des problémes de

qualité, qu’on peut congevoir en tant que des colits €levés de production a la société.

Tous ces analyses ont été également faits pour le reste des participants et sont donnés
dans I'Appendice A (pour le 1 participant); Appendice B (pour le 2°™ ) et Appendice
C (pour le 3°™) respectivement. En outre pour I'enrichissement en information de la
carte finale, tous les problémes principaux et stratégiques avec les problémes
d’efficacité sont choisis en profitant de ces analyses. Ces concepts ont été employés

dans le Figure de la carte finale sans réévaluation et sont donnés dans le Tableau 5. 1.
5. 3. 1. 3 La détermination des problémes indiquant les groupes:

On a constaté, apres ’analyse des cartes, que les 4 participants définissent des maniéres
différentes les mémes problémes. Donc, on a, pendant une réunion, présenté ces
problémes aux participants et aibsi on a défini les meilleures explications de I’ensemble
de ceux-ci et choisi les problémes indiquant ces groupes des problémes. Les groupes

présentés sont ci-dessous: (les définitions en jaune)



136

Tableau 5. 1 Les concepts directement pris a la carte agrégée de ’organisation

1 Les colts élevés des nouveaux batiments

2 Les colits élevés

3 Le profit moins que le profit potentiel

4 Les colts de production élevés

5 Les ventes moins que les ventes potentielles

6 |Le manque d'un département marketing ——

7 Une faible organisation marketing

8 Une surface insuffisante

9 La production est faite dans deux batiments

10 [L'impossibilité d'aggrandir les batiments existents

14 Les mauvaises conditions de production

12  |Un rythme inéquilibré du travail

13  [Le manque d'ouvrier expériencé

14  |Les problémes de qualité

15  |Le mangue d'une politique de qualité

16 |La négligence par le marché de la notion de qualité dans les
années précédentes

17 |Un pourcentage élevé de retour des produits

18 |Les délais de livraison

19  |L'insuffisance des travaux en laboratoire

20 |[Une mauvaise planification de production

21  |On ne profite pas des services externes de conseil

22  |Lafirme non-institutionnelle

23 |Le mangue de confiance du management envers
I'organisation

24  |Problémes de communication avec les ouvriers

25 |Le recrutement du personnel inutile

26 |Le manque de formation et d'orientation

27  |Le manque de motivation

28  |Rémunération qui n'est pas 5-20% plus que le niveau général

29 |Le management supérieur se concentre sur les opérations

30 |Letravail sans conscience

31 |On ne fait confiance qu'aux directeurs en cas de probléme

32  |L'autorité et responsabilité indéfinies

33 L'erreur humaine

34 |Les salaires ne sont pas determinées selon leur travailles

35 |Pas de planification de carriére

36 |Une rupture entre les dirigeants et les ouvriers

37  |Pas de mesure de performance

38 |Trop de gaspillage
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Tableau 5. 2 Les groupes des problémes semblables et ceux qui sont choisis

1 1 Le nombre élevé des variables environmentales
2  |Un grand changement des variables environmentales
3 La grande sensibilité du marché
2 4  |L'effet de la mode pour les produits
5 |Le changement des préférences des consommateurs
3 6 L'exportation négligée
B 7 |L'insuffisance de I'exportation
4 8 |Le manque du personnel de marketing |
9 Le manque des équipes de vente
10 |Le manque des spécialistes en marketing
5 11 |L'inexistence des travaux de création d'une identité de
marque
12 |Uinsuffisance des travaux de création dimage
6 13 |Les nouveaux consommateurs acquis par chance
14  |Le systéme marche mais ne se développe pas
7 15 ‘inexistence d'une politique de vente
16  |Le manque d'approche spécifique pour chaque
iconsommateur
17 lLe manque des recherches marketmg avant les ventes
8 18 |Le contact direct de chague consommateur avec les
directeurs
19 |Le gain de pouvoir du vendeur (au sens négatif pour la
~ firme)
20 |Le vendeur gagne beaucoup plus dimportance que la firme
9 21 vendeur reste inefficace
22 |La volonté de ne donner aucune initiative aux vendeurs par
les directeurs
23  |Le vendeur perd la confiance en lui, il n'a pas d'initiative
10 24 |Le besoin d'un grand investissement initial dans les systéms
de "calendering"
25 |Les colts élevés des systémes de réutilisation
26 cout éléve d'investissement initial
11 rythme inéquilibré du travail
28 |Un rythme élevé de production pendant I'été
12 29  |Le controle non-systémique des produits finaux =
30 |Le suivi non-systémique des paramétres de la qualité du
processus
3 ‘insuffisance du controle de la qualité
13 32 118Lemdemkﬁernn‘adpasblmorgmlséen
raison de plusieurs
33 |Tout le monde se mele aux affaires du groupe de maintien
14 34 manque de oolitique de maintien
35 |Réparations... Maintien
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15 36 |Le manque de coordination avec les firmes de transport
37 |Les difficultés de planification de transport
16 38 |Zone de liberté limitée, on doit etre conservative
39 __|Une forte organisation centrale
17 40 |L'insuffisance et l'inexistence de la communication interne et
bilatérale
41 |Une faible communication organisationnelle
18 42  |Les travaux ne sont pas finis a temps

43 |Les travaux ne sont pas finis et ils sont abandonés
19 La firme non-institutionnelle
45 |l'inexistence du processus des travaux

20 46 |La perte de confiance en accordant d'autorité
— 47 _|On ne partage pas autorité
21 48 |Besoin de prendre des décisions rapides
49 [Cles décisions rapides sont inefficaces a long terme
. 50 |La prise de décisions passageres
22 51 |Un management autoritaire
52  |Un comportement sérieux envers les ouvriers
53  |Une politique autoritaire du personnel
|| 54 |L'accusation de l'ouvrier en cas d'une faute
23 e manque de formation et d'crientation
i 56 |Le faible niveau d'éducation du personnel
24 57 |L'insatisfaction du personnel

58 [Le manque de motivation du personnel manque de
responsabilité

manque de motivation

|On ne peut plus financer les recrutements

|Tout le monde se mele dans tout
|L’oubli, le travaille inefficace
68 |L'organisation désordonnée

28

69 |Les roles et les responsabilités sont indéfinies
Les zones de responsabilités sont désorganisées
‘autorité et responsabilité indéfinies

Les dirigeants ont des zones d'autorité mélangées
73 |Tout le monde est responsable de tout

74 Les responsabilités ne sont pas précises

_L'arrour humaine

Le taux d'erreur éleve
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30 Les salaires ne sont pas determinées selon leur travailles

78 |Les salaires ne dépendent pas de I'ancienneté ou du travail

31 79 |Cimpossibilité d'évaluer les données de la production

80 |Pas de controle continue de production
81  |On ne suit pas le temps standards de production

32 82 |L‘application faible des décisions prises

83 |Les travailleurs ne terminent pas complétement leur travail |
84 |Personne ne controle les travaux

33 | 85 ne suit pas les stratégies formelles

86 |On ne profite pas systématiquement des opportunités

87 |Pas de risk management . . . controle de risque

34 | 88 [Onne controle pas systématiquement le département
|marketing

89 |lLe département marketing ne fait pas souvent des controles
de performance

90 _|Pas d'ajustement suivant les controles
35 rop de gaspillage

92 _ |Dépenses inutiles, gaspillage
Probleme strategique de quelque participante
Probleme potente de quelque participante

Les problémes colorées en vert sont celles qui ont été également énumérées dans le
tableau 5. 1 et ainsi ces problémes ne seront pas évaluées dans la prochaine étape de
I'étude.

5. 3. 1. 4 Le choix des problémes a paraitre sur la carte finale:

Une deuxiéme enquete (Tableau 5. 4) est remplie par les 4 participants et ils ont mis en
ordre les problémes organisationnels suivant leur niveau d’importance avec une échelle

ordinale de 6 points.

Les problémes ayant un moyen plus élevé que le moyen général et ayant une déviation
standard moins élevé que celle de la moyenne générale sont pris pour la carte finale.

Ceux qui sont éliminés sont marqués en rouge dans le Tableau 5. 4.
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Tableau 5. 3 Les définitions des notes données par les participantes

Degré d'importance Définition

Pas important du tout
Peu important
Important
Tres important
Trop important
Probléme essentiel

DB (WIN| =

Tableau 5. 4 Les problémes pris pour la carte finale (non-marqués)

Moyen | Déviation
Général | Standard
= i . Générale |
il " i , o S | 1477
b] 1 2 | 3| 4 | Moyen |Déviation
Général | Standard
de |Générale
Concept de
= b Concept
336146 4,75 1,500
Le nombre élevé des conducteurs de colts indexésa| 4 | 5 | 5| 4 45 0,577
la devise -
29 6 | 4 N5 4,25 1,708
4 1 4/4|3 ] 375 | 0,500
2402 120 LB|IL2 75 1,500
Les colts élevés du design des produits 4 14 4| 3| 375 0,500 |
Les colts variables élevés liés surtout a I'énergie 4| 4 4|3 375 0,500
215 4141 375 1,258 |
T < 2:25 0,957 |
Une forte concurrence 4 | 6 4] 4 45 1,000
3|3 (4|2 3 0,816
4 |2 [4] 5 3.75 1,258
L'effet de la mode pour les produits 4 14|35 4 0,816
3 S[EE 3 35 1,000
4 a6 4,25 1,258
20 3 (65 3,75 1,500
Le manque de segmentation des marchés . . . 3 5 154 & 45 1,000
marketing basé sur la segmentation B
316 |6| 4] 475 1,500
2 | 2 15018 3 1,414




141

lo s 1 | 2 [ 3] 4 [ Moyen |Déviation

Général | Standard

de |Générale

Concept de

- ) ) Concept
0 |Les travaux de promotion ne touchent pas les 5 Sl Bl 4,75 0,500
consommateurs potentiels et les non-consommateurs N

1 |L'insuffisance des travaux de promotion 4 | 4 14| 4 4 0,000
2 31 2134 3 | 0816
3 |Les délais de production ne conviennent pas aux 4| 4 |6)| 4 45 1,000

__|consommateurs g )

4 2 4. 15 au 2 2 0,816
5 1 814 3 [ 275 1,258

B 211 51813 ] 325 1,258
7 |Les nouveaux consommateurs acquis par chance 3 3 aimdnimS 3,75 0,957

8 ¥ s | 55

9 24|52 0ESN" 5 35 1732 _
0 |Le vendeur ne travaille pas longtemps 4 1 3|5| 4 4 0,816
1 114 |3| 4 3 1,414
2 3 2 | SIS 3,75 1,500
3 33|44 35 0,577
4 3 4| 3NN T 276 1,258
5 SRS 3 25 1,000
o6 Sl WEeR . 225 0,957
37 2| 4|4 4 35 1,000
38 |Le niveau insuffisant de technologie =~ 6 | 5|14 4| 475 | 0957
39 |Le cout éléve d'investissement initial - 616 4| 5 525 | 10957
40 |La surface n'est pas bien planifiée 4 | 4 |4 4 4 0,000
41 |La tombée trés souvent en panne des machines 4 A5 T5 45 0.577
42 |Temps long d'arret des machines — 5|1 4|55 | 475 0,500

43 |L'insuffisance de la capacité de production 5|1 4|5 4 4,5 0,577
44 |Le manque de d'étude de méthode et de 5 3|14| 4 4 0,816

spécifications des produits -

45 |Un systéme de production inflexible 6| 415]|5 5 0,816
46 2 |1 414| 4 35 1,000

47 |Le manque d'autorité des supérieurs de production 3 i 37|61 41 375 0,957
48 213|143 3 0,816
49 3|3 e g 328 0,500
50 |L'impossibilité de trouver les personnes fautives 3]3]5| 4 3,75 0,957

armi le personnel il

51 2| 3|4| 4| 325 0,957
52 |Pas de formation donnée par les supérieurs 8. 4 |i5.| Bl 475 0,500
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| ) 1 [ 2 ]3] 4 | Moyen |Déviation
Général | Standard
de |Générale
Concept de
. A e | . Concept
} |Les supérieurs ne connaissent pas bien toute la 4 | 3 14| 4 375 0,500
production . =
I |Le controle difficile des matiéres réutilisables 3| 4 |4l 4 3.75 0,500
_ limportantes i | ’
5 3|2 1[4]3 38 | 0816
i 4 | 3|43 35 0,577
" |On ne suit pas les rmances des fournisseurs 4| 4 3| 4 3@5 0,500
3 3|14 (3| 4 345 0,577
) 2 VO T U5 1 7 O g < . 0,500
) |L'entrée irréguliére des piéces de recylage 47 44N 3| 375 | 0500
[ 2 2NEslr3 | 20 0,577
] 1 1 (14| 4 2,5 1,732
3 2 [F2 | 34275 0,957
t 2" | 20[EsiNaN 2,75 | 0,957
5 s @ 88 | 0577 |
5 |L'insuffisance du controle de la qualité Sl 4TINEl, 4 4,50 W 0,577
r SN R 35 0,577 |
. ST 3,28 0,500
69 |Différence de quantité entre les différentes partiesde | 4 | 4 | 5| 5 45 0,577
production ) k-
70 |Les défauts d'imprime 4 | 44| 4| 4 0,000
71 32 44| 325 0,957
72 |Un besoin continu de nouveaux designs 5| 5/4[4 ]| 45 | 0577
73 |Le manque de know-how 6 |5 5] 4 5 0,816
74 |Des designs non-scientifiques 515 (4] 4] 45 | 0577
75 |Le manque de coordination pendant la production 3|5 (4| 4 4 0,816 |
76 |Un controle insuffisant des stocks 4| 514|383 4 | 0816
77 |Le manque d'un controle central des matiéres 4 | 514)| 4 4,25 0,500
premiéres e
78 |L'impossibilité d'avoir des stocks suffisants 5| 5[4 3| 425 0,957 ||
79 |La demande irréguliére 315414 4 0,816 |
80 2| 5(a[a[ 375 | 1,258
81 |Beaucoup de changement du produit 5|15 |4] 4 4,5 0,577
82 iLe besoin désordonné d'ouvrier 4 | 4 4] 4 4 0,000
83 S B2 3 275 1] 0,500
84 |L'acceptation des demandes sans demander l'avisdu| 3 | 4 | 4| 4 3.75 0,500
département de planificaiton de production
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lo 1 2 | 3| 4 | Moyen |Déviation
Général | Standard
de |Générale
Concept| de
, | Concept
16 |Le groupe de maintient travaille sans programme 4 | 4 |5| 4| 425 0,500
i7 |Le groupe de maintient n'est pas bien organisé en 4 15 |86 4 4,5 0,577
raison de plusieurs dirigeants ) i i
i8 |Le manque de politique de maintien ) 4] 5|5 4 4,5 0,577
Les produits délivrés ne sont pas controlés 5|4 4|3 4 0,816
régulierement
1 .2 |4 4 | 275 1,500 |
3[5/3{ 4] 375 | 0957 |
12 | 2unlr 5 ulidaled 35 1,291
Le manque d'expérience / de formation des directeurs| 4 | 4 | 4| 3 3ifs 0,500
dans le niveau moyen ) ¥ A )
14 |Une faible communication organisationnelle 4 | 5 4| 4| 425 0,500
15 |Les travaux ne sont pas finis a temps 6 L5 [ 4[4 4,75 0,957
16 |La confiance en communication verbale 314 4| 4 3,75 0,500
i7_|Le désordre dans le systéme de prise de décision 5|6 4| 4| 475 0,957
18 2 | 5143 8,5 1,291
19 |On ne dénomme pas exactement les cadres 3 LS EEN 470 4 25 0,957
)0 |Les cadres supérieurs sont indéfinis 34 |55 425 0,957
a1 2006 |54 4 1,414 |
102 |Pas de systéme d'alerte pour les problémes > il L 4,75 0,500 |
103 |Cles décisions rapides sont inefficacesalongterme | 5 | 4 | 5| 4 | 45 0,577
104 |Le mangue de coordination 5 | 5 |5 3045 1,000
3| 4 [4]| 2V|E325 0,957
2 | 4|5 4] 375 1,258
2 |4 |63k 375 Y 1,708 .
21 3 {44 325 0,957
21 314 3 3 0,816
1 1 |4 3| 225 1,500
5| 4 |4| 4| 425 0,500
54 38 |6l 3425 1,500 |
Le personnel n'a pas le sentiment de posséder la 6 |5 (4] 4 475 0,957
firme = ]
114 6 2451 3 4 1,826
115 |L'inefficacité organisationnelle 5|6 [4)] 6] 525 0,957
116 |Le taux élevé de turn-over 4 1l 56l 5 5 0,816
L'insuffisance des réunions 314|5| 5| 425 0,957
118 SSRGS SRS 2 | 3 (5 3 | 325 | 1,2%
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3 1 2 | 3| 4 | Moyen |Déviation
Général | Standard
de |Générale
Concept de
- | Concept
9 2 [ 28 'Sl 3 3 1,414
0 2 I I 2,25 1,893
1 2|46 4 4 1,633
2 2|3 [6]3 35 1,732
> 1| 2 | 3] 4 | Moyen |Déviation
Général | Standard
de |Générale
Concept de
) Concept
2 1 [i3i6 |73 | 43,25 2,062
4 12lE2ns"| 44085 1,732
5 So2nmrs | SRS 26 1,258
6 2 12 (4] 4 3 1,165
7 282 L6V 3326 1,893
8 1 |JeHiGaN|eees | 1,708
9 1305 4 08250, 1,708
0 O[5S 2 | 8,25 2,062 |
.1 |L'impossibilité d'évaluer les données delaproduction | 5 | 4 | 5| 3 | 425 0,957
132 |On n'a pas de systéme actif du controle des colts 3" 5 || SHEANN 4, 25 (N R0I957
133 |L'application faible des décisions prises 6 ). 5 |64 5,25 0,957 |
134 {Un controle désorganisé 4 | 5|5)| 4 45. | 057
135 21441 275 1,500 |
2 N 3i[= 47 325 0,957
137 |Les systés de sont inefficaces 4.1 5 | 518 4,75 0,500 |
138 S 2 3]l 2. 13 1,414
139 |Les travaux ne visent pas correctement les buts 4 14 |3)|]4]| 375 0,500 |
140 |L'inexistence de protection des objets d'entreprise 4 36| 5| 425 | 0957
2 [ 81 4 25 1,291
314 |1]| 4 3 1,414
o T o 25 1,915
8|3 ll4] 3] 325 0,500
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5. 3. 1. 5 La préparation et I’évaluation de la carte finale:

On a combiné les définitions des problémes de 4 cartes sur une carte finale toujours en
profitant de ces 4 cartes et surtout de leurs hiesets. Ensuite, on est réuni avec les
participants dans I’intention de discuter sur les problémes de cette carte finale et des
relations des problémes, suite & cette réunion on a réalis¢ des changements mineurs et

on peut voir cette carte dans la Figure 5. 28.

5. 3. 1. 6 Les Analyses sur la Carte Finale, Agrégée:

On a fait exactement les mémes analyses de la partie 4. 3. 1. 2. sur la carte finale et

toutes les étapes de ces analses sont présentées dans I’ Appendice D.

Dans cette partie, nous allons insister sur la forme effondrée de la carte agrégée des
problémes de I’organisation qu’on a obtenu suite aux analyses de la carte apparue sur la

figure 4. 29 car elle résume bien Ihiérarchie des problemes.

La notion de la qualité était négligé dans le secteur dans les années précédentes, (C-18)
C’est pourquoi I’organisation n’a pas mis en place un systeme de qualité ou une
politique de qualité (C-17). Cet effet négatif est aussi une des raisons principales du
ralentissement des travaux d’institutionnalisation de la firme (C-24). De méme, on n’a
pas pu développer des systémes sur I’étude de la méthodologie, sur les spécificités des
produits qui jouent un réle principal sur la qualité et Iefficacité de la production. En
outre, le manque d’une politique d’orientation et de formation du personnel (C-28)

peuvent étre le résultat de cette négligence dans le secteur (C-66).

La notion de qualité joue aussi sur la préparation et la conception des processus de
production qui a des effets a son tour sur les coiits de production et Pefficacité (C-47).
Derniérement, on peut ajouter I’augmentation des défauts des produits (C-78) et le
gaspillage dans I’organisation comme un probléme directement lié au manque de la

politique de la qualité (C-44).
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En ce qui concerne le management, le fait de ne pas étre une institution, oblige le
management & prendre des décisions méme au niveau opérationnel (C-34); il ne peut
pas fonctionner comme il faut et ne peut non-plus mettre en place des systémes pour

motiver le personnel (C-32).

Le manque d’une hiérarchie formelle et d’une distinction des resposabiletés est aussi
une source d’inefficacité organisationnelle (C-117). Au niveau du controle aussi, la
firme n’est pas systémique alors les solutions aux problémes n’envisagent que le court
terme et ¢’est une source de gaspillage (C-35) car cela a des effets négatifs concernant
le personnel qui perd sa motivation (C-32) et ne respecte plus I’organisation alors
l’organisation fait face a un taux élevé de turn-over (C-122). Surtout, I’équipe de
marketing et vente, perd ses ventes et clients potentielles (C-5) et il ya aussi beaucoup
dautres sources de gaspillage qui sont impossibles a prouver mais on peut ajouter aussi
que I’équipe de production souffre beaucoup du manque de formation et du personnel
qui démissionne (C-71). Cela empeche I’organisation d’avoir des personnes
expériencées et des cadres bien connus, respectés et confidents pour I'organisation et
pour le marché (c-13 et C-101), ce besoin non satisfait oblige le management a
s’occuper aussi du coté opérationnel et I’empeche de se concentrer sur les problemes
stratégiques. En plus, on ne peut pas chercher des solutions pour les fautes de
planification de la production (C-22) et de I’évaluation des données de la production (C-
125). Tous ces problémes sont a ’origine de i. ne pas pouvoir réaliser toutes les ventes
potentielles ii. Du gaspillage iii. Des coits trés élevés de management iv. Des colts
trés élevés de production. Ces problémes sont bien montrés par la carte agrégée finale.
On constate aussi que ces quatres problémes, empechent 1’organisation de toucher le

profit maximum (C-3) et c’est le point le plus important de I’hiérarchie des problémes.

Dans les parties suivantes de I’étude, on va parler de la préparation en temps réel d’une
carte comme dans les propositions de Colin Eden que nous venons de voir dans ses

articles.



Schéma 5.28 La carte agrégée des problémes de 1’organisation
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5. 3. 2 La Préparation de la Carte en Temps Réel:
5.3.2. 1 La préparation ensemble de la carte des opportunités:

Dans cette partie de I’étude, différemment de la méthodologie de la partie 4. 3. 1 les
participants sont mis ensemble ct ils ont préparé la carte des opportunités pour

’organisation a I’aide du facilitateur.

1l est nécessaire de diétinguer le contenu, le processus et la structure dans le travail des
groupes, et le facilitateur peut ainsi mieux aider un groupe a controler ses propres tiches
sans contribuer au contenu. Le facilitateur devrait observer les comportements verbaux
et non-verbaux dans le groupe et devrait se comporter suivant ces observations de
fagon a maintenir le groupe sur la tiche et dans une harmonie. Facilitateur devrait
également se rendre compte de ce qui n'est pas indiqué dans le groupe en prenant soin
des symboles et n'implique pas les individus pour rendre le groupe le plus proactive
possible. Le facilitateur est un participant au groupe, cependant il a un réle particulier,
et peut améliorer son service au groupe en prenant conscience de ses propres
inquiétudes, craintes, regrets, joie et d'autres sentiments, réfléchissant lui-méme sur ces
derniers pour voir comment ils pourraient ére utilisés au service du groupe. Les
préparations antérieures —définition des objectifs établit la portée de la discussion pour
le groupe. Un autre aspect est de fixer les délais; temps du commencement, la durée
des repos et des repas. Les limites fournissent un sens de la sécurité qui aide un groupe
a se concentrer sur la tiche, aussi bien que la connaissance de ses propres limites. En
conclusion, le facilitateur constatera que les interventions aux moments appropriés
peuvent aider un groupe dans son travail. Le facilitateur peut intervenir par plusieurs
maniéres différentes: en changeant I’allure des discussions, en donnant des formes

changées, en poussant a la réflexion, interrogeant et en résumant. [38].

Un petit groupe des employés de la firme, y compris le directeur général, le directeur
d'achat, le directeur de ressources humaines, le chef de production et celui du transport
sont réunis lors d'une réunion pour un but particulier. La réunion a visé a identifier les

opportunuties dont la compagnie doit profiter dans le court et moyen-court terme. La
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réunion a eu lieu un samedi a la firme, deux sessions dont chacune ont duré une heure
et un repos de vingt minutes était programmé. Et un ordinateur avec l'explorateur de

décision a été utilisé comme dispositif de facilitation.

Comme trois participants ont eu l'information sur les modéles cognitifs, seulement
quelques directeurs ont été bri¢vement informés au sujet des modeles cognitifs et du
contenu de la réunion. Ces trois participants avaient déja travaillé avec les cartes, ils ont
vu les cartes des problémes, juste quelques concepts préparés par le facilitateur avaient
été montrés aux participants avant que la session ait commencé. Bien que ce soit
quelquechose que le facilitateur ne devrait pas faire en raison du risque d'étre impliqué
dans le contenu de la carte finale, il était une nécessité pour assurer la compréhension

par le groupe du but de travail dans le bon contexte.

Le groupe a été invité a identifier les occasions possibles que la firme a et aura dans le
futur proche de 1 a3 ans. Chacun a donné des exemples de leurs propres expériences et
connaissances. On n'a observé aucun signe de frustration dans le groupe. Bien que
quelques membres de groupe aient parfois eu une tendance a impliquer les risques
possibles pour la firme, en posant des questions, seulement des opportunités ont été pris
comme des données d'entrée de la carte. Tous les concepts ont été simultanément entrés
dans I'explorateur de décision et les liens dont le groupe est convenu ont été également
montrés dans la carte. Tous les participants étaient curieux du modéle et on a constaté
que particulierement l'interface graphique du logiciel a maintenu les participants
concentrés sur la question. Aucun effet négatif de la hiérarchie dans la firme n'était
constaté. Seulement parfois quelques signes de forte discussion étaient rencontrés,
mais en demandant des questions sur la définiton des opportunités, toute possibilité de
probléme sérieux a été empéchés. Les participants ont volontairement prolongé la
premiére session afin d’accomplir la carte d’opportunités et ont remis le repos environ
vingt minutes. A la fin de la premiére session, chacun a vu avoir un accord sur les

questions. La carte est montrée sur le Figure 5. 30.

Pendant la deuxiéme session, le procédé d'analyse donné dans 4. 3. 1. 2 a été appliqué a

la carte. Les résultats d'analyse étaient evalués par les participants et les questions clés
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précédemment choisies (C-37 et C-38) ont été réévaluées et ont été prises parmi les
problémes standards. Les résultats d'analyse et ceux de I'étude sont donnés dans

Appendice E.
5. 4 La Comparaision de Deux Techniques de Carte Données dans 4.3.1et4. 3.2

Bien que la carte agrégée de différents individus donne une profonde compréhension
des problémes, il est trés évident que ce processus prend longtemps. Cependant, le
niveau de détail est également un probléme a résoudre afin d’éclaircir les relations entre
ces problémes. Puisqu’il peut y avoir des centaines de concepts qui ont des effets l'un
sur l'autre dans les problémes compliqués comme dans le cas des "problémes de la
firme". Cela rend le processus plus difficile. 1l faut préciser qu’il serait impossible
d’obtenir des résultats si un logiciel spécial tel que I'explorateur de décision n'était pas
employé dans une telle étude. D' autre part, si on a assez de temps pour observer les
relations entre les concepts, on se rend compte sans doute que cette maniere de carte est
la meilleure. La deuxiéme maniére de carte & l'aide d'une conférence de décision, elle
fait gagner du temps et elle a beaucoup de succés a prendre les participants dans le
processus. C'est naturellement I'un des plus importants buts des études et ne peut pas
étre ignoré. Mais cette étude exige une compétence complétement différente et donne
un role essentiel au facilitateur. Ainsi, le facilitateur n'est pas simplement un auditeur
des concepts, mais peut étre I'élément principal du groupe pour continuer & travailler
d’une fagon efficace. Le facilitateur doit sentir, prévoir les différents aspects des
problémes personnels ou hiérarchiques et les résoudre méme avant qu'ils aient lieu.

C'est un sujet complétement différent qui est lié probablement aux sciences sociales.

Mais, les deux maniéres de carte donnent la chance de comprendre et évaluer la
majorité des problémes, leurs relations et les différents points de vues des dirigeants
dans l'organisation. Cela pourrait étre trés difficile de capter en employant seulement

des données quantitatives.
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Outre que la comparaison de la méthode, les éléments essentiels reliés au souci de
I'étude doivent également étre notés. Quand on observe les deux cartes, on constate
facilement que la carte de probléme et la carte d'opportunité, ont des concepts
communs et parfois des concepts en conflit tels que la flexibilité de la production et les
capacités de construction de machine de la firme. Ces problémes sont considérés
comme les deux facettes du médaillon, sur une facette la fabrication des machines dans
une firme de plastique est une source des problémes dans le sens concernant I'efficacité
et Iutilisation efficace des ressources, des compétences de la firme, le management des
plans du maintien et P’organisation des travaux du département du maintien, alors que
sur ['autre facette on le considére comme une source de puissance dans le sens.ou ces
problémes rendent la production plus efficace et indépendant des individus. En gardant
‘cette source de probléme’, ils peuvent également garder la flexibilité de changer leurs
machines et tout autre équipement, a chaqtie fois qu'il y a un besoin qui est exactement
une occasion pour créer plus de satisfaction pour leurs différents clients. Ceci et
quelques autres exemples nous forcent a penser que la gestion stratégique doit évaluer
tous ces choix des concepts et doit les contrdler tous. Comme John F. Kennedy précise
que le mot ‘crise’, est écrit par deux lettres dans alphabet chinois; la premiére
symbolise ‘le probléme et le risque’ tandis que la deuxiéme symbolise ‘l'opportunité’.
Quelque soit la méthode que vous employez, la gestion stratégique doit chercher a

tourner la facette de probléme 3 la facette d'occasion de la fagon la plus efficace.



6. Conclusion:

Pour survivre, chaque entreprise essaye de suivre une stratégie, dont elle se rend compte
ou non. Une stratégie est un mot qui évoque beaucoup de concepts tels que le
changement, la compétence, I’environnement, 1’adaptation, mais d'une maniére
primordiale: le futur. Les événements qui auront lieu et changeront totalement sa

maniére de faire des affaires.

Dans les organisations, dans un sens classique, la stratégie est vue en tant que quelque
chose que les niveaux supérieurs de I'organisation ou un département spécifique formé
des experts consacrés au travail de la prévision du futur sont impliqués. Quelque chose
dont les indications peuvent seulement étre vues par les personnes particuliérement
qualifiées et préparées. Quelque chose qui peut seulement étre remarqué 2 la suite de

plusieurs méthodes compliquées de mathématiques et de statistiques.

Mais comme on 1'a vu dans le monde contemporain particuli¢crement depuis les années
90, la qualité chaotique des affaires changeantes n'est pas trés commode pour de telles
tentatives. La globalisation dans toutes les économies du monde, les tendances
d'augmentation de l'efficacité des ressources, les nouvelles évaluations du concept de
qualité, et beaucoup de changements sociopolitiques et socioéconomiques imprévisibles
le rend impossible de prévoir le futur par les techniques qualitatives classiques. Dans
un monde si intégré, les attaques de terroristes sur une partie du globe, les fusions
colossales des plus grandes entreprises de différents secteurs, les faillites, 'accélération
du progrés scientifique particuliérement dans le secteur des technologies de
I'information, les différentes tendances de gestion et tous les autres déséquilibres rapides

de chaos nous frappent, nous nous rendons compte d'elle ou non.

Dans un environnement si chaotique, autant de concepts mais en particulier,
I'interprétation du concept de stratégie gagne une grande importance. La stratégie doit
changer, les entreprises qui peuvent contrdler et réaliser ce changement auront un rdle

principal & l'avenir. Les entreprises qui réussissent a rendre la stratégie une partie de



155

leur culture survivront et auront une chance pour profiter des occasions crées par le

chaos.

Mais pour ce faire, il y a une chose nécessaire que beaucoup de cultures d'organisation
peuvent trouver un peu difficile mais qui doit étre réalisé en premier lieu. Toutes les
parties de l'organisation doivent sentir le chaos. L’utilisation de l'expérience, de
l'intelligence et de I’évaluation de tout le monde dans l'organisation comme une vraie

ressource pour changer le futur est le noyau de la nouvelle approche stratégique.

Dans l'étude, deux méthodes de carte cognitif ont été également appliquées dans des
travaux secondaires. En tant que concepts sur les stratégies, les problémes et les
opportunités que la société peut faire face dans le court et moyen-court terme ont été
évalués. C'était le premier travail de ce type réalisé dans cette firme et on constate que
dans intention d' “avoir une position stratégique dans une maniére plus formelle’, ce

travail a été plein de succés.

La carte cognitive est un outil pour trouver une mani¢re commune de penser. Elle
fournit l'organisation, une base sur laquelle les différents points vue de plusieurs
personnes ont relié le monde chaotique afin d’arriver 4 un consensus. La carte cognitive
permet aux membres de l'organisation de voir leurs propres pensées et celles des autres,
cette fonction est en général soutenue par des systémes interactifs d'aide a la décision.
Particuliérement “GDSS’ ont un role essentiel. Ils ont mis les régles de prise de

décisions dans le monde social des organisations, de la fagon la plus efficace.

Dans l'application, deux méthodes sont employées, toutes les deux ont donné aux
participants une base de consensus concernant les problémes. Tous les participants ont
eu une chance de voir les idées de chacun d’entre eux, d'une maniére organisée et facile
¢ analyser. Elles pourraient, sans effets négatifs de la hiérarchie présente dans la firme
et des expériences vécues, évaluer les points de vue de chacun. Le GDSS (I’explorateur
de décision), leur a beaucoup aidé dans plusieurs maniéres, particuliérement dans la
deuxiéme méthode (pendant qu’on tragait la carte des opportunités) a atteindre un

accord. On l'a observé qu'un sentiment de possession, de propriété s'est développé dans



156

toutes les deux études. Particuliérement dans la premiére étude, chaque participant a eu
un intérét spécial pour les parties de la carte agrégée ou leurs propres problémes
principaux, problémes stratégiques et idées efficaces ont été pris. Deux des

participants ont invité le facilitateur & former une “carte de solution” sur les problémes

analysés.

Il faut également clarifier que le processus de la création de la carte cognitive a lui-
méme, le role le plus essentiel pour les GDSS. Par leurs grandes capacités 2 saisir la
connaissance, ils fournissent la matiére premiére aux GDSS qui la transformeront en
information structurée et en buts clairs pour l'organisation entiére. Ceci différencie la
carte cognitive de tous les autres outils de gestion' stratégique, avec sa capacité

d'intégrer la prise de décision et les procédés d'exécution de décision.

Puisqu'il n'y avait eu aucune étude pareille dans la société, les techniques de carte
cognitive ont été employées comme un ‘outil exploratoire’ sur les questions a discuter.
11 faut aussi souligner que bien que cette partie de 1'étude exige un genre différent de
compétence pour étre capable de ‘poser la bonne question et capter la bonne relation
entre les problémes’, en pouvant capturer environ 280 concepts précisés dans les pré-
analyses (et environ 150 concepfs post-analyse) concernant les problémes et les
opportunités de la société, on a bien réussi a les identifier et cela nous prouve que le
processus exploratoire a également bien fonctionné. 11 convient de noter qu'aucun des

participants n'a refusé I'existence des concepts donnés par d'autres.

Un autre aspect, qui devrait également étre noté ici, est le role que la carte cognitive
peut agir sur le comportement organisationel. Les cartes cognitives des personnes
donnent des conseils puissants sur leurs capacités a penser et leur perception du monde.
Cela peut étre wutilisé par l'organisation pour mener ses membres selon ces indices
fournies par les cartes, de sorte que, la performance de I’organisation et le plaisir du
travail des membres de I’organisation puissent étre maximisés. Cela peut étre fait selon
les données fournies par les ateliers. L'analyse peut montrer plus que les choses

montrées sur les cartes, puisqu'elle peut également focaliser sur la mani¢re dont ces
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choses sont dites. Par cette approche il est trés facile de différencier par exemple, les
preneurs de risque des conservateurs. De telles classifications des membres, peuvent
fournir 'organisation beaucoup d'aides pour attribuer aux membres beaucoup de réles

cognitivement différents.

Aprés la présentation des résultats de la premiére étude au directeur général de la
société, il a affirmé que ‘quelques parties des problémes’ reflétées par les cartes, n'ont
jamais été remarquées par la direction. Bien qu'il a eu quelques désaccords au sujet de
quelques“unes'des relations causales entre les problémes, il a également noté que “c'est
également compréhensible’. I a également avoué que certains de ses employés pensent

dans une perspective plus large qu'il pense.

La combination des cartes cognitives avec les GDSS fournissent également une base
aux membres de I’organisation pour expérimenter leurs attitudes dans IPorganisation,
qui les aide & améliorer leurs modéles mentaux et attitudinaux. La littérature sur les
cartes cognitives mentionne largement tels exemples. La motivation croissante sur
I'exécution des décisions, une approche plus emphatique envers les colldgues sont de

tels exemples qui peuvent étre prévus.

Tous les participants ont montré un intérét profond pour leurs propres cartes effondrées
et particuli¢rement les problémes d’efficacité dans la premiére étude. Is sont tous
convenus sur un plan de splution, un plan d'action qui devrait étre mis en place surtout
pour ces problémes d’efficacité. Certains ont méme discuté les perspectives de
probléme proposées par les autres aprés la réunion de la deuxiéme étude. 1l faut dire
qu'ils étaient prés d’un point de consensus et de compréhension qu’ils n’avaient jamais
€té si prés avant. Dans la deuxiéme étude, la préparation du Figure du modéle cognitif
¢tait bien réussi dans ce sens. Par l'aide de l'explorateur de décision, ils ont tous eu une

expérience plus profonde pour partager leurs visions.

Diailleurs, il faut souligner encore une fois que l'utilisation des cartes cognitives et des
techniques de GDDS dans une routine quotidienne d'une entreprise fournira les cadres

supérieurs, d’une organisation sans interruption de pensée d'une maniére trés
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synergétique. Quand les gens sont habitués a se réunir, pour discuter afin de former un
consensus sur les problémes et/ou les situations, ceci changera la structure entiére de
'organisation. De cette fagon, la gestion stratégique aura un appui commun et on aura
un systéme central qui réunira tout le monde et constituera une stratégie sans

interruption.

Peut-étre, le résultat le plus important de l'application, c’est que tous les participants ont
facilement compris la logique de la méthode du carte cognitif et les buts que la méthode
visait a4 atteindre. Bien qu'ils aient parfois eu des difficultés pour comprendre les
analyses. Hs pourraient tous évaluer ef discuter les résultats des analyses. Deux des
employés ont demandé plus d'informations sur la technique et ses utilisations possibles.
Le chef de production a également demandé l'aide du cartographe pour dessiner la carte
pour les problémes opérationnels dans la production par la participation des ouvriers
compétents de la firme. Il a également noté qu'il pourrait employer la partie de dessin
de la méthode tout seul, mais ne pouvait pas faire les analyses. 1l faut mettre ’accent ici

sur le fait que, ce participant était seulement diplémé d'école primaire.

En conclusion, ces approches qualitatives qui ont été présentées, fournissent un
dispositif puissant aux cadres des entreprises pour comprendre, évaluer, mener la
routine quotidienne et pour controler les affaires. Mais il ne faut jamais oublier que
bien qu'ils emploient des ressources humaines d'une maniére plus efficace, elles traitent
la connaissance qui & condition d’étre analysée d'une maniére plus systématique et plus
disciplinée pourrait plus siirement étre convertie en information. C’est pour rappeler
que seulement la combinaison des techniques qualitatives et quantitatives fournit le plan
d'action le plus utile 4 une organisation dans l'environnement chaotique. Alors, la carte

cognitive constitue un grand pas vers la solution parfaite.

L'observation de participant, les rapports qualitatifs, et les cartes cognitives identifient
plusieurs processus importants pour l'organisation. Les cartes cognitives fournissent des
perspicacités puissantes et des discussions stimulées. Cest une méthode
particuliérement efficace pour explorer l'interaction entre les objectifs et les stratégies

ainsi que la concurrence entre les entreprises.
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3 La politique de financement vise une continuité a long terme en contarire
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2 Le controle non-systémique des produits finaux
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3 Fermeture aux nouveautés

17 Cles décisions rapides sont inefficaces a long terme ... management

rategique

ink around
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7 Une forte concurrence

3 Le marché dominée par les produits importés

) L'effet de la mode pour les produits

2 Le manque de know-how

) Les colits élevés des systémes de réultilisation

5 On ne prend pas réguliérement les prix d'achat

2 L'inexistence des travaux de création d'une identité de marque
)3 L'impossibilité d'aggrandir les batiments existents
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7 La firme non-institutionnelle
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3 La tombée trés souvent en panne des machines
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from 44 concepts.

o Les colits variables élevés liés surtout a I'énergie
from 48 concepts.

- L'insuffisance et l'inexistence de la communication interne et bilatérale ...

ymmunication suffisante
from 42 concepts.

I Le manque d'étude de méthode et de spécifications des produits
from 48 concepts.



) Le travail sans conscience
from 45 concepts.

) Un controle insuffisant des stocks
from 44 concepts.

’0 Le profit moins gue le profit potentiel
from 43 concepts.

} Le désordre dans le systéme de prise de décision
from 37 concepts.

) La confiance en communication verbale
from 43 concepts.

) Les colits élevés du design des produits
from 41 concepts.

'8 Le groupe de maintient n'est pas bien organisé en raison de plusieurs

rigeants
from 42 concepts.

" Le suivi non-systémique des paramétres de la qualité du processus
from 40 concepts.

} L'application faible des décisions prises
from 40 concepts.

| Le manque de controle de qualité des achats
from 39 concepts.

» On n'a pas de systéme actif du controle des colts
from 39 concepts.

|1 Les consommateurs non-satisfaits
from 34 concepts.

)5 Les zones de responsabilités sont désorganisées
from 35 concepts.

» On ne dénomme pas exactement les cadres
from 33 concepts.



' Des designs non-scientifiques
from 37 concepts.

i Un pourcentage élevé de retour des produits
from 36 concepts.

} On ne profite pas des services externes de conseil
from 38 concepts.

) La régulation difficile des quelques matiéres réutilisables importantes
from 38 concepts.

Le niveau insuffisant de technologie
from 35 concepts.

I5 Généralement, besoin de prendre des décisions rapides
from 36 concepts.

12 On ne donne pas le temps de livrasion selon la capacité de production
-from 34 concepts.

3 Le personnel n'a pas le sentiment de posséder la firme
» from 38 concepts.

13 Une qualité médiocre tandis qu'on pouvait afteindre une meilleure
| from 29 concepts.

7 La perte de confiance en accordant des responsabilités
I from 32 concepts.

I Les ventes moins que les ventes potentielles
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5 On ne suit pas le temps standards de production
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6 Le manque du personnel de marketing
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" La production est faite dans deux batiments
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} Le manque de coordination pendant la production
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> On ne peut plus financer les recrutements
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3 Fermeture aux nouveautés
‘rom 21 concepts.
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as bien nos produits
from 20 concepts.

5 L'insuffisance de la gamme de produit destinée a l'exportation
from 22 concepts.

4 L 'exportation négligée
from 20 concepts.

0 Controle basé sur les ventes ... Celui sur les coits
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La grande sensibilité du marché
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- Le manque de segmentation des marchés ... marketing basé sur la
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8 Une politique autoritaire du personnel
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4 Le manque de formation et d'orientation
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as investissements directs
‘rom 12 concepts.

| L'insuffisance des travaux de promotion
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from 12 concepts.

J Les colts élevés des systémes de réutilisation
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2 Le manque de know-how
from 15 concepts.

7 Une forte concurrence
from 13 concepts.
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from 9 concepts.

2 L'inexistence des travaux de création d'une identité de marque
from 6 concepts.

L'inexistence des subventions pour la recyclage
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9 L'effet de la mode pour les produits
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\ppendice A L'analyse d' efficacité 12 Apr 03

op 97 concepts in descending order of value

Hiesets with

i1 Une surface insuffisante

03 L'impossibilité d'aggrandir les batiments existents
04 Les colts élevés des nouveaux batiments

Hiesets with
'3 On ne profite pas des services externes de conseil

Hiesets with

4 Le manque de formation et d'orientation

6 La négligence par le marché de la notion de qualité dans les années
récédentes

!5 On ne peut plus financer les recrutements

}9 Le manque du personnel créatif, productif

)8 Fermeture aux nouveautés

109 L'insuffisance des travaux en laboratoire

) Hiesets with
|0 La régulation difficile des quelques matiéres réutilisables importantes

24 | e manque de motivation du personnel ... manque de responsabilité
28 Une politique autoritaire du personnel
10 Un controle insuffisant des stocks

52 Le travail sans conscience

>4 L'évaluation insuffisantes des données de production

36 On ne prend pas régulierement les prix d'achat

58 Les produits délivrés ne sont pas controlés réguli€rement

31 Le manque de controle de qualité des achats

74 Les roles et les responsabilités sont indéfinies

75 On ne dénomme pas exactement les cadres

76 Les cadres supérieurs sont indéfinis

96 On ne suit pas le temps standards de production

97 Le suivi non-systémique des parameétres de la qualité du processus
99 Le manque d'étude de méthode et de spécifications des produits
105 Les zones de responsabilités sont désorganisées

106 Le manque d'un controle central des matiéres premiéres

2 Hiesets with



Le niveau insuffisant de technologie

Le besoin d'un grand investissement initial dans les systéms de
talendering"

2 Une mauvaise planification de production

7 Une forte concurrence

6 Le manque d'expérience / de formation des directeurs dans le niveau
1oyen

7 L'insuffisance et l'inexistence de la communication interne et bilatérale ...
ommunication suffisante

9 Les systémes de réutilisation sont inefficaces

0 Les colts élevés des systémes de réutilisation

6 La confiance en communication verbale

7 Le groupe de maintient s'occupe de la production de machinerie aussi
7 La firme non-institutionnelle

8 Le désordre dans le systéme de prise de décision

7 Le département d'achat ne suit pas bien les avancées technologiques
2 Pas de comparaison des ressources internes et externes avant la
abrication des mach

7 La perte de confiance en accordant des responsabilités

8 La politique de financement vise une continuité a long terme en contarire
es investissements directs

2 Le controle non-systémique des produits finaux

3 L'insuffisance de la capacité de production

00 On ne suit pas réguliérement les fournisseurs

01 On ne suit pas régulierement les nouvelles d'achats

12 On ne donne pas le temps de livrasion selon la capacité de production
13 Une qualité médiocre tandis qu'on pouvait atteindre une meilleure

19 L'impossibilité d'avoir des stocks suffisants

Hieset with
Le nombre élevé des variables environmentales

! La grande sensibilité du marché

) Zone de liberté limitée, on doit etre conservative
1 Le taux d'erreur élevé

8 Le marché dominée par- les produits importés



9 L'effet de la mode pour les produits

0 Les colts élevés du design des produits

1 Un besoin continu de nouveaux designs

2 Le manque de know-how

2 La production est faite dans deux batiments

3 Le manque de coordination pendant la production
4 Les travaux ne sont pas f inis a temps

L2 La surface n est pas blen planlﬁée
I3 La tombée trés souvent en panne des machines
5 L'augmentatlon des heures de travall

.0 Controle base sur Ies ventes Celw sur Ies couts

»3 Le personnel n' a pas le sentiment de posséder la firme

5 On n'a pas de systéme actif du controle des colts

i0 Des designs non-scientifiques

i3 Les colts variables élevés liés surtout a I'énergie

i4 L'exportation négligée

i5 L'insuffisance de la gamme de produit destinée a I'exportation

i6 Le manque du personnel de marketing

i7 Le manque de segmentation des marchés ... marketing basé sur la
;egmentation

»8 L'appllcatlon falble des demsmns prises

nntontiniias

’0 Les consommateurs potentlels et Ies nonconsommateurs ne connaisent
)as bien nos produits

1 L'insuffisance des travaux de promotion

2 L'inexistence des travaux de création d'une identité de marque

34 Le groupe de maintient travaille sans programme

I11 Les consommateurs non-satlsfalts

114 Pas de systéme d'alerte pour les problémes

115 Généralement, besoin de prendre des décisions rapides

117 Cles décisions rapides sont inefficaces a long terme ... management

strategique



18 Le groupe de maintient n'est pas bien organisé en raison de plusieurs
irigeants

Hiesets with
Le nombre élevé des conducteurs de colits indexés a la devise

La relation directe entre le prix du pétrole et celui de PVC
Le cout élevé des matiéres premiéres

"L'inexistence des subventions pour la recyclage

08 Les colts élevés

20 Le profit moins que le profit potentiel

ey _issus standard
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\ppendice A I'analyse cotail 12 Apr 03

nalysing model, and calculating Cotail results - Please wait a moment...

ranch points of style standard
Le nombre élevé des variables environmentales
0 La régulation difficile des quelques matiéres réutilisables importantes
0 Les colts élevés du design des produits
5 On ne peut plus financer les recrutements
7 Le groupe de maintient s'occupe de la production de machinerie aussi
8 Les produits délivrés ne sont pas controlés réguliérement
1 L'insuffisance des travaux de promotion
4 Les roles et les responsabilités sont indéfinies
6 Les cadres supérieurs sont indéfinis
'8 La politique de financement vise une continuité a long terme en contarire
les investissements directs
'9 Le manque d'étude de méthode et de spécifications des produits
06 Le manque d'un controle central des matiéres premiéres
12 On ne donne pas le temps de livrasion selon la capacité de production

ranch points of style Potent

Ll FOT ar i G Cne OF id fOUGH O8 1

ssus  basaael  standard
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Appendice A  concepts de queue 12 Apr 03
ist of all tails.

Le nombre élevé des variables environmentales

Le nombre élevé des conducteurs de coits indexés a la devise

i La relation directe entre le prix du pétrole et celui de PVC

' L'inexistence des subventions pour la recyclage

| Le besoin d'un grand investissement initial dans ies systéms de
calendering”

0 La régulation difficile des guelques matiéres réutilisables importantes
§ La négligence par e marché de la notion de gualité dans les années
wécédentes

7 Une forte concurrence

8 Le marché dominée par les produits importés

9 L'effet de la mode pour les produits

2 Le mangue de know-how

'3 On ne profite pas des services externes de conseif

'5 On ne peut plus financer les recrutements

0 Les coilts élevés des systémes de réutilisation

6 On ne prend pas réguliérement les prix d'achat

§ Les produits délivrés ne sont pas controlés réguliéremeit

2 L'inexistence des travaux de création d'une identité de marque

4 L es roles et les responsabilités sont indéfinies

6 Les cadres supérieurs sont indéfinis

& La politique de financement vise une continuité a iong terime en
ontarire des investissements directs

3 Le manque d'éiude de méthode et de spécifications des produiis

83 L'impossibiiite d'aggrandir les batiments existents

04 Les codis éievés des nouveaux bailimenis

3 tail concepts displayed

wey_issue Option iPoientI standard
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ppendice B L'analyse de téte 12 Apr 03

List of all heads.
57 Le profit moins que le profit potentiel
head concepts displayed

standard
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Appendice B L'analyse de domaine 12 Apr 03

All concepts in descending order of value

10 links around
75 Une mauvaise planification de production

9 links around
39 Les colts de production élevés

8 links around

13 L'erreur humaine

28 Le manque de motivation

74 Un controle insuffisant des stocks

7 links around

1 L'inefficacité organisationnelle

3 Les problémes de qualité

11 Le management supérieur se concentre sur les opérations
21 Le manque de coordination

24 L'insatisfaction du personnel

6 links around

4 Les ventes moins que les ventes potentielles

6 Une grande importance accordée a la main-d'oeuvre

23 Le manque de confiance du management envers l'organisation
32 Rémunération faible

49 Le manque d'un département marketing

68 Le colt élevé de management

76 Les difficultés de planification de transport

5 links around

12 Les délais de livraison

14 Le changement des priorités de production
16 Les responsabilités ne sont pas précises
25 Le faible niveau d'éducation du personnel
45 La surface n'est pas bien planifiée

50 La difficulté a trouver de nouveaux marches
59 L'achat irrégulier de la matiere premiére

61 L'insuffisance de la capacité de production
62 On ne suit pas les strategies formelles



65 Pas de risk management ... controle de risque

66 Les investissements suivent les conditions a court terme ..

des investissements

4 links around

2 Temps long d'arret des machines

7 Une forte organisation centrale

18 Une faible communication organisationnelle

34 Le nombre élevé des variables environmentales
42 La production est faite dans deux batiments

58 L'insuffisance des travaux de création d'image

72 Le systéme d'achat inefficace

73 On ne suit pas les performances des fournisseurs

3 links around
3 Le taux élevé de turn-over
19 La firme non-institutionnelle
20 Un controle désorganisé
22 Le co(t éléve d'investissement initial
35 Le manque de politique de maintien
10 Les colts de stock élevés
48 Les travaux marketing non-systémiques
51 L'insuffisance de I'exportation
53 L'inexistence d'une politique formelle de marketing
54 Le manque des spécialistes en marketing
55 Un management autoritaire
53 L'organisation désordonnée
On ne prof te pas systémahquement des opportunités
>9 La non rentablhte des mvestlssements
71 Le manque de coordination avec les firmes de transport

? links around

5> Un systéme de production inflexible

) La demande irréguliére

15 On ne partage pas l'autorité

26 Le nombre insuffisant des dirigeants

. la planification



7 Les mauvaises conditions de production
9 Pas de mesure de performance
1 Un rythme inéquilibré du travail
6 La tombée trés souvent en panne des machines
7 Le manque de know-how
38 Des designs non-scientifiques
41 L'insuffisance du controle de la qualité
43 Beaucoup de changement dans la variétés de produit
44 Une surface insuffisante
46 Le besoin désordonné d'ouvrier
52 La croissance lente dans la secteur otomotive que c'est possible
60 L'entrée irréguliére des piéces de recyclage

1 link around

17 L'insuffisance des réunions

30 Les salaires ne sont pas determinées selon leur travailles
47 Le changement des préférences des consommateurs

56 Le manque de formation et d'orientation

70 Le faible nombre de camions

i

standard

7% o o f g
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Appendice B L'analyse de centralité

12 Apr 03

Cent Scores Calculated...

?1 Le manque de coordination
B1 from 65 concepts.

B Les problémes de qualité
30 from €4 concepts.

13 L'erreur humaine
29 from 62 concepts.

59 L'achat irrégulier de la matiére premiére
28 from 65 concepts.

39 Les colts de production élevés
28 from 58 concepts.

24 L'insatisfaction du personnel
27 from 5€ concepts.

75 Une mauvaise planification de production
26 from 52 concepts.

74 Un controle insuffisant des stocks
26 from 55 concepts.

1 L'inefficacité organisationnelle
26 from 56 concepts.

58 Le coit élevé de management
25 from 56 concepts.

42 La production est faite dans deux batiments
25 from 62 concepts.

32 Remuneération faible
25 from 54 concepts.

28 Le manque de motivation
25 from 53 concepts.

45 La surface n'est pas bien planifiée
24 from 54 concepts.



1 Le management supérieur se concentre sur les opérations
4 from 51 concepts.

9 Le manque d'un département marketing
3 from 51 concepts.

25 Le faible niveau d'éducation du personnel
23 from 55 concepts.

23 Le manque de confiance du management envers l'organisation
23 from 49 concepts.

12 Les délais de livraison
'3 from 52 concepts.

5 Une grande importance accordée a la main-d'oeuvre
'3 from 52 concepts.

’3 On ne suit pas les performances des fournisseurs
'1 from 49 concepts.

'6 Les difficultés de planification de transport
0 from 43 concepts.

0 from 47 concepts.

i5 Pas de risk management ... controle de risque
0 from 45 concepts.

i2 On ne suit pas les stratégies formelles
0 from 45 concepts.

i1 L'insuffisance de la capacité de production
0 from 44 concepts.

- Les ventes moins que les ventes potentielles
0 from 44 concepts.

' Temps long d'arret des machines
0 from 45 concepts.



66 Les investissements suivent les conditions a court terme

des investissements
19 from 43 concepts.

60 L'entrée irréguliere des piéces de recyclage
18 from 44 concepts.

18 Une faible communication organisationnelle
18 from 43 concepts.

16 Les responsabilités ne sont pas précises
18 from 39 concepts.

7 Une forte organisation centrale
18 from 40 concepts.

72 Le systéme d'achat inefficace
17 from 40 concepts.

55 Un management autoritaire
17 from 39 concepts.

40 Les colts de stock éleves
17 from 39 concepts.

34 Le nombre élevé des variables environmentales
17 from 41 concepts.

69 La non-rentabilité des investissements
16 from 36 concepts.

58 L'insuffisance des travaux de création d'image
16 from 37 concepts.

22 Le co(t éléve d'investissement initial
16 from 40 concepts.

14 Le changement des priorités de production
16 from 34 concepts.

8 Le taux élevé de turn-over
16 from 39 concepts.

... la planification



h1 L'insuffisance du controle de la qualité
5 from 37 concepts.

35 Le manque de politique de maintien
15 from 35 concepts.

20 Un controle désorganisé
15 from 36 concepts.

71 Le manque de coordination avec les firmes de transport
14 from 32 concepts.

64 On ne profite pas systématiquement des opportunités
14 from 33 concepts.

63 L'organisation désordonnée
14 from 33 concepts.

50 La difficulté a trouver de nouveaux marchés
14 from 30 concepts.

29 Pas de mesure de performance
14 from 34 concepts.

27 Les mauvaises conditions de production
14 from 36 concepts.

5 Un systéme de production inflexible
14 from 36 concepts.

54 Le manque des spécialistes en marketing
13 from 30 concepts.

53 L'inexistence d'une politique formelle de marketing
13 from 32 concepts.

51 L'insuffisance de I'exportation
13 from 31 concepts.

46 Le besoin désordonné d'ouvrier
13 from 32 concepts.

44 Une surface insuffisante



13 from 35 concepts.

81 Un rythme inéquilibré du travail
13 from 32 concepts.

19 La firme non-institutionnelle
13 from 31 concepts.

15 On ne partage pas l'autorité
13 from 31 concepts.

52 La croissance lente dans la secteur otomotive que c'est possible
12 from 30 concepts.

43 Beaucoup de changement dans la variétés de produit
12 from 29 concepts.

38 Des designs non-scientifiques
12 from 28 concepts.

56 Le manque de formation et d'orientation
11 from 31 concepts.

36 La tombée tres souvent en panne des machines
11 from 28 concepts.

26 Le nombre insuffisant des dirigeants
11 from 27 concepts.

48 Les travaux marketing non-systemiques
10 from 22 concepts.

30 Les salaires ne sont pas determinées selon leur travailles
3 from 24 concepts.

9 La demande irréguliére
3 from 23 concepts.

70 Le faible nombre de camions
3 from 21 concepts.

37 Le manque de know-how
5 from 15 concepts.



17 L'insuffisance des réunions
b from 15 concepts.

17 Le changement des préférences des consommateurs
# from 11 concepts.

standard
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29 Pas de mesure de.
performance

Key_lssue standard
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Appendice B 4eme Faisceau

12 Apr 03

w

/o

71 Le manque de
coordination avec

les firmes de
transport
\"6\2 12 61
7‘359 75 Une mauvaise
B lanification de
72 Le systéme E: production
d'achat inefficace ;
76 65 59 40
SN g 28
74 Un controle
insuffisant des 60 L'entrée 43 Beaucoup de
stocks irréguliére des changement dans la

-1 %

a5 piéces de recyclage variétés de produit

45 35 Z

47 Le changement des
préférences des
consommateurs

7€ 48 31
14 Le changement des

priorités de
production

9

{ey _Issue standard
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68 62 58 21 20
YRR S
11 Le management
supérieur se

concentre sur les
opérations

o2 B 55 \

26 Le nombre 7 Une forte

inscllrirr?gsgzr tdses organisation
/CIe ntrale \29‘ 62 19 1\8
.~ 16 l‘.es
15 0On ne partage pas responsabilités ne
l'autorité 49 32 6 sont pas précises
23 Le manque de
confiance du
management envers
l'organisation

55 45 32 13 /
Nl ‘:\ K8 ,:‘,
SN

25; Le faible niveau
d'éducation du
personnel

28 \

29 Pas de mesure de
performance

<ey_lssue standard
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Appendice B4emeGroupe hiérarchique 12 Apr 03

24

28 Le manque de
motivation

14 Le changement des
priorités de
production
61 \
9 La demande
management envers d'éducation du irréguliére
T'organisation personnel
29 Pas de mesure de
performance

ey Issue standard
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Appendice B L'analyse d' efiicacité 12 Apr 03

Top 73 concepts in descending order of valuse

6 Hiesets with

23 Le manque de confiance du management envers l'organisation
25 Le faible niveau d'éducation du personnel

29 Pas de mesure de performance

5 Hiesets with

16 Les responsabilités ne sont pas précises
42 | a production est faite dans deux batiments
44 Une surface insuffisante

49 Le manque d'un département marketing

4 Hiesets with

9 La demande irréguliére

14 Le changement des priorités de production
17 L'insuffisance des réunions

18 Une faible communication organisationnelle
21 Le manque de coordination

45 | a surface n'est pas bien planifiée

3 Hieests with
6 Une grande importance accordée a la main-d'oeuvre
22 Le colt éléve d'investissement initial

32 Rémunération faible

34 Le nombre élevé des variables environmentales

35 Le manque de politigue de maintien

72 Le systéme d'achat inefficace

74 Un controle insuffisant des stocks

2 Hiesets with

3 Les problémes de qualité

7 Une forte organisation centrale

8 Le taux élevé de turn-over

12 Les délais de livraison

15 On ne partage pas l'autorité

24 L'insatisfaction du personnel

26 Le nombre insuffisant des dirigeants

27 Les mauvaises conditions de production
41 L'insuffisance du controle de la qualité



59 L'achat irrégulier de la matiére premiére
60 L'entrée irréguliére des piéces de recyclage
1 L'insuffisance de la capacité de production
62 On ne suit pas les stratégies formelles
64 On ne profite pas systématiquement des opportunités
66 Les investissements suivent les conditions & court terme ... la planification
des investissements
70 Le faible nombre de camions
71 Le manque de coordination avec les firmes de transport
73 On ne suit pas les performances des fournisseurs
76 Les difficultés de planification de transport

1 Hieset with

1 L'inefficacité organisationnelle

2 Temps long d'arret des machines

{ Les ventes moins que les ventes potentielles

5 Un systéme de production inflexible

11 Le management supérieur se concentre sur les opérations
13 L'erreur humaine

19 La firme non-institutionnelle

20 Un controle désorganisé

28 Le manque de motivation

30 Les salaires ne sont pas determinées selon leur travailles
31 Un rythme inéquilibré du travail

36 La tombée trés souvent en panne des machines

37 Le manque de know-how

38 Des designs non-scientifiques

19 Les colits de production élevés

10 Les colts de stock élevés

13 Beaucoup de changement dans la variétés de produit

16 Le besoin désordonné d'ouvrier

I7 Le changement des préférences des consommateurs

18 Les travaux marketing non-systémiques

30 La difficulté a trouver de nouveaux marchés

»1 L'insuffisance de I'exportation _
»2 La croissance lente dans la secteur otomotive que c'est possible
»3 L'inexistence d'une politique formelie de marketing

4 Le manque des spécialistes en marketing



55 Un management autoritaire

56 Le manque de formation et d'orientation

58 L'insuffisance des travaux de création d'image
53 L'organisation désordonnée

59 La non-rentabilité des investissements

75 Une mauvaise planification de production

) Hiesets with
35 Pas de risk management ... controle de risque

38 Le colt élevé de managemeht
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Appendice B L'analyse cotail 12 Apr 03

alysing model, and calculating Cotail results - Please wait a moment...

ranch points of style standard
Les problémes de qualité
9 La demande irréguliére
18 Une faible communication organisationnelle
22 Le co(t éléve d'investissement initial
24 L'insatisfaction du personnel
26 Le nombre insuffisant des dirigeants
34 Le nombre élevé des variables environmentales
35 Le manque de politique de maintian
37 Le manque de know-how
50 L'entrée irréguliére des piéces de recyclage

Branch points of style Key_Issue
75 Une mauvaise planification de production

3ranch points of style Potent

16 Les responsabilités ne sont pas précises
25 Le faible niveau d'éducation du personnel
29 Pas de mesure de performance

44 Une surface insuffisante

{ey_lIssue standard
3anxia Decision Explorer Vi Bore Bandak Personal Copy




Appendice B Concepls de queue 12 Apr 03

List of all tails.

La demande irréguliére
16 Les responsabilités ne sont pas précises
17 L'insuffisance des réunions

22 Le codt éléve d'investissement initial
25 Le faible niveau d'éducation du personnel

26 Le nombre insuffisant des dirigeants
29 Pas de mesure de performance

30 Les salaires ne sont pas determinées selon leur travailles
34 Le nombre élevé des variables environmentales

35 Le manque de politigue de maintien

37 Le mangue de know-how

44 Une surface insuffisante

¢7 Le changement des préférences des consommateurs

56 Le manqgue de formation et d'orientation

50 L'entrée irréguliére des piéces de recyclage

70 Le faible nombre de camions
16 tail concepts displayed

ley_lssue Option standard
Janxia Decision Explorer Vi Bora Bandak Personal Copy




Appendice B Problémes analysécs
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Appendice B Carte efiondrée 13 Apr 03

49 Ls manque d'un |
département
marketing
129 Pas de mesura de
performance

S Key_Issue @l
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\ppendice C L'analyse de téte 12 Apr 03

jst of all heads.
8 Les ventes moins que les ventes potentielles
head concepts displayed

standard
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Appendice C L'analyse de domaine

12 Apr 03

Ml concepts in descending order of value

Llinks around

3 Les problémes de qualité

15 Le manque du personnel (ouvrier) expériencé
33 Le manque de motivation

" links around
20 Une faible organisation marketing
12 L'inexistence d'une politique formelle de marketing

i links around
y L'inefficacité organisationnelle

i links around

| La firme non-institutionnelle

} Tout le monde est responsable de tout

4 | es nouveaux consommateurs acquis par chance
'6 Le vendeur ne travaille pas longtemps

6 Problémes de communication avec les ouvriers

links around

1 L'oubli, le travaille inefficace

2 Le manque d'un département marketing

5 Le manque des ventes directes en Anatolie

'7 L'inexistence d'une politique de vente

'8 Les ventes moins que les ventes potentielles
4 La fatigue et manque de concentration

i7 Le faible niveau d'éducation du personnel

i9 L'impossibilité de se reposer régulierement

links around

0 Les différentes fonctions de I'entreprise sont combinées I'une dans l'autre
1 On ne controle pas systématiquement le département marketing

'3 Le manque des équipes de vente

'8 Le manque d'approche spécifique pour chaque consommateur

15 Le vendeur gagne beaucoup plus d'importance que la firme

16 Le manque d'autorité des supérieurs
I8 Les mauvaises conditions de production



2 Pas de planification de carriere
52 On ne peut pas partir en vacances pendant I'été
’6 Un comportement sérieux envers les ouvriers

links around
2 L'inexistence des barriéres entre le management et les cadres techniques

3 Les spécialistes se perdent parmi les départements de management dans
a firme

3 L'autorité et responsabilité indéfinies

7 Les dirigeants ont des zones d'autorité mélangées

J Le nombre insuffisant des dirigeants

17 Le manque des spécialistes en marketing

19 Le personnel de vente cherche son propre intéret

25 La volonté de ne donner aucune initiative aux vendeurs par les directeurs
29 Le vendeur perd la confiance de consemmateur, il n'a pas d'initiative
30 Le manque des recherches marketing avant les ventes

31 L'impossibilité de conclure le contrat par le vendeur

32 On perde l'efficience

33 Le contact direct de chaque consommateur avec les directeurs

34 Le département marketing ne fait pas souvent des controles de
serformance

36 Pas d'ajustement suivant les controles

37 Le manque d'objectifs pour les vendeurs

39 Le gain de pouvoir du vendeur (au sens négatif pour la firme)

47 L'augmentation de la possibilité de défaut

50 Les salaires ne sont pas determinées selon leur travailles

51 La surface n'est pas bien planifiée

53 Le manque de formation et d'orientation

58 Un rythme élevé de production pendant I'été

61 Pas de politique de repos

65 Le manque de barriéres entre les dirigeants et les ouvriers

1 link around

4 Le support de CEO au professionel

13 Le systéme marche mais ne se développe pas

44 Le controle non-systémique des produits finaux

49 Remuneration qui n'est pas 5-20% plus que le niveau general



5 L'accusation de l'ouvrier en cas d'une faute

0 Pas de politique de récompense

4 |'inexistence des activités sociales

38 L'élévation de paiements supplémentaires aux cadres

P standard : e = -

(=8I
=SVl
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Appendice C L'analyse de centralité

12 Apr 03

Cent Scores Calculated...

Ll3 Les problémes de qualité
F3 from 44 concepts.

38 Les ventes moins que les ventes potentielles
20 from 45 concepts.

56 Problémes de communication avec les ouvriers
18 from 39 concepts.

45 Le manque du personnel (ouvrier) expériencé
17 from 29 concepts.

20 Une faible organisation marketing
17 from 34 concepts.

5 L'inefficacité organisationnelle
16 from 30 concepts.

33 Le manque de motivation
15 from 25 concepts.

57 Le faible niveau d'éducation du personnel
|5 from 32 concepts.

54 La fatigue et manque de concentration
|5 from 29 concepts.

15 Le manque des ventes directes en Anatolie
|5 from 34 concepts.

| La firme non-institutionnelle
15 from 33 concepts.

36 Un comportement sérieux envers les ouvriers
I3 from 30 concepts.

22 L'inexistence d'une politique formelle de marketing
13 from 23 concepts.

14 Les nouveaux consommateurs acquis par chance
|3 from 24 concepts.



b1 La surface n'est pas bien planifiée
2 from 28 concepts.

b2 Pas de planification de carriére
1 from 24 concepts.

18 Les mauvaises conditions de production
11 from 25 concepts.

12 Le manque d'un département marketing
11 from 22 concepts.

35 Le manque de barriéres entre les dirigeants et les ouvriers
10 from 25 concepts.

52 On ne peut pas partir en vacances pendant I'été
10 from 20 concepts.

53 Le manque de formation et d'orientation
10 from 25 concepts.

47 L'augmentation de la possibilité de défaut
10 from 25 concepts.

28 Le manque d'approche spécifique pour chaque consommateur
10 from 20 concepts.

27 L'inexistence d'une politique de vente
10 from 21 concepts.

26 Le vendeur ne travaille pas longtemps
10 from 19 concepts.

23 Le manque des équipes de vente
10 from 22 concepts.

B Tout le monde est responsable de tout
10 from 21 concepts.

61 Pas de politique de repos

9 from 20 concepts.

59 L'impossibilité de se reposer régulierement
9 from 20 concepts.



|
5 L'accusation de l'ouvrier en cas d'une faute
from 21 concepts.

0 Les salaires ne sont pas determinées selon leur travailles
) from 21 concepts.

19 Remuneration qui n'est pas 5-20% plus que le niveau general
) from 21 concepts.

14 Le controle non-systémique des produits finaux
) from 23 concepts.

32 On perde l'efficience
) from 22 concepts.

17 Le manque des spécialistes en marketing
) from 21 concepts.

11 L'oubli, le travaille inefficace
) from 19 concepts.

38 L'élévation de paiements supplémentaires aux cadres
3 from 20 concepts.

34 L'inexistence des activités sociales
3 from 20 concepts.

50 Pas de politique de réecompense
3 from 20 concepts.

36 Pas d'ajustement suivant les controles
3 from 19 concepts.

34 Le département marketing ne fait pas souvent des controles de

oerformance
3 from 19 concepts.

33 Le contact direct de chaque consommateur avec les directeurs
3 from 19 concepts.

7 Les dirigeants ont des zones d'autorité mélangées
3 from 19 concepts.



6 Le manque d'autorité des supérieurs
from 16 concepts.

7 Le manque d'objectifs pour les vendeurs
from 15 concepts.

30 Le manque des recherches marketing avant les ventes
7 from 15 concepts.

19 Le personnel de vente cherche son propre intéret
7 from 17 concepts.

35 Le vendeur gagne beaucoup plus d'importance que la firme
5 from 12 concepts.

29 Le vendeur perd la confiance de consemmateur, il n'a pas d'initiative
3 from 14 concepts.

25 La volonté de ne donner aucune initiative aux vendeurs par les directeurs
5 from 14 concepts.

21 On ne controle pas systématiquement le département marketing
5 from 13 concepts.

6 L'autorité et responsabilité indéfinies
5 from 13 concepts.

58 Un rythme élevé de production pendant I'été
5 from 13 concepts.

10 Les différentes fonctions de I'entreprise sont combinées l'une dans l'autre
5 from 10 concepts.

4 Le support de CEO au professionel

5 from 13 concepts.

3 Les spécialistes se perdent parmi les départements de management dans

la firme
5 from 13 concepts.

2 L'inexistence des barriéres entre le management et les cadres techniques
5 from 13 concepts.



)9 Le gain de pouvoir du vendeur (au sens négatif pour la firme)
from 9 concepts.

31 L'impossibilité de conclure le contrat par le vendeur
from 9 concepts.

'3 Le systéeme marche mais ne se développe pas
from 12 concepts.

) Le nombre insuffisant des dirigeants
- from 9 concepts.

standard

Banxia Decision ExploreM Bora BANDAK Personal Copy




L CAT =4/ —

P - =

Banxia Decision Explorer

Personal Copy

M Bora Bandak




Ado) |euosiad

yepueg elog

Jalojdx3 uoisioeq eixueg

plepuels  anss| Aay

1o 41

sAgequLp sed
B,U || INEJBLILIeSUCY
©p B0OUBYUOD €|
pied inepue &1 62
/ Z ge
sduws}uol Jaigu) aidoid
sed ejjeaes UoS 8yoJeyd jusA
19PUSA &7 67 ©p [euuosied &7 61

2T aum

on Idv &1

Nnoancip | Il

A~ aniniiadAws



AdoD |euosiad yepueg eiog |\

|
Jalo|dx3 uoisioa( eixueg

Bunexiew
JUSWaNEeasp 9|
JUsWaNDbIBWSISAS sed
9[0JjUod BU UQ 1LZ

sy
| 8NP 90UBLOAWI,P
snja anooneaq
aubED INSPUSA 97 GE

61

piepuels
Bunexiew
ap 8||aW.o}
anbiyI0a aun,p
adusjsixaul] zz 0€
Lo L e £
\\\ 8¢ 02 92 ¥T €2 ™ inspusA
- Movcm%%&ww 9] Jed 1eUod
$8|0Jju0d S9p JUSANOS sed OW___QO_._w_M_%MW_O_ me_‘m
S9| JUBAINS 1le) auU bunayew Zabs l
Juswielsnie,p ' sed 9¢ JUSWaLed9p a7 v¢ 7
\ ;\
/// /
=8 /
™S\

¥
(awy e] Jnod
Jllepau suss ne)
INSPUBA Np JI0ANOA
8p ulep 87 6¢

.




Ado9 |euosiad

yepueg elog |\

Jalojdx3 uoisios( eixueg

piepuels anss| A=y

SIBLIANO
$8] }8 SjUBBDUIP
se| 2Jjus saJalueq
ap enbuew 87 69

K

osuadwodal ep
so||ieAel) anopijoa ep sed 09
ing| uojes
S8UILIS}ep SBd JUos
8u saJie|es s87 0g

SIBLAND

S8|B|20S SeJAloR
sep souesixXaul 9

2J91LED
8p uofjeayiuela
ep sed 2§ ///

o9iueld usiq sed
}s9,U eoeuns B Lg

|eisusb
NesAlU 8] 8N
SN|d %0z-G sed jse,u
IND UoReIBUNWSY 61

ejney aun,p
SED UB JBLANO,|
op uonesnooe, g

gousadxs

$8] S10AUS XNBLYS
JuslusNodWod Uf) 99

uoneAOW
ap anbuew 27 ¢9

N

939, uepued

lojjonpoJd ep
9A8[9 BWILPA UN 8S
919, uepuad g
SE3UEDEA Us JIEd
Sed Jned 8U UQ 29

sodeJ ap
DRljod 8p séd L9
T JiewaJginbes
S8IpED Jesodel es ep
Xne seJlejusLug|dans gyqissoaw] 65
sjusweled Loponpoid
8p UoneAgi9 T 89 op SUORIPUOD

sosieAnewl se7 8y

\

uojEUSoUO0D
8p enbueLl
|euuosied
je'enogs) & bg np UojedNpg,p
nesAlU e|qie} &7 /G
35 £y

(J8LANO) [BULIOSIBd
np snbuew &7 Gf

£v




dog |euosied yepueg elog N Jalojdx3 uoisioaQ eixueg

piepugls anss| A2y

sjueabuip

uoganpod sejuyepul sep Juesiynsu
- ot ot Ere i 1.0 TIBRNIE
oo_uomwﬂn_.mwm_o:?v i ._m... ) SUBp aun,| S9RUIGIOY
v
%m 5oz sausIouIp $97 0}
N0} 8p sjgesucdsal
sinejoalp so| jeuuosiad 1S9 epuoW 8| IN0L g
Q0AR INSjeLLosSU0d Np uogeanpe,p 849}AN0
anpeyp ep nesau sqie o £g  _S°1 1@ siuespuip
Jo8.Ip 10BJU0D 87 g8 TG mooL uwuuunssﬁkmm
v G il
.
oﬂmum_w__mo.u_m SIBUANO S8] eoBoyaU| ]|IeAEs]
99AE UORE|UNUILIOD o] llano,T L1
9P salligjqoid 99 segbuejw
o gIO}NE,p SBUOZ SBp

senbjuyoe) seipes i

$9| J0 Juawepeuewl swy

SpaEmE . "o

11z so| juiea Eop_onvom 8jjeuuopesiuetio
SQ)s||ej09ds 887 € gyoealeulT § |euoissajoid ne

/ \ 030 ep Hoaans &7 ¥

3jjeuUUOnMSUI-UCU
awng e |

ge

E( rd D:T:_J_U_D:_ AadnAIA 1Al ~ AniniAA A



Appendice C2emeGroupe hiérarchique 12 Apr 03

38

20 Une faible
organisation

/ marketing
: 38
1
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Appendice C L'analyse d'efficacité 14 Apr 0°

Top 61 concepts in descending order of value

3 Hiesets with

48 Les mauvaises conditions de production

56 Problémes de communication avec les ouvriers

57 Le faible niveau d'éducation du personnel

65 Le manque de barriéres entre les dirigeants et les ouvriers

2 Hiesets with

6 L'autorité et responsabilité indéfinies

27 L'inexistence d'une politique de vente

50 Les salaires ne sont pas determinées selon leur travailles
52 Pas de planification de carriére

58 Un rythme élevé de production pendant I'été

61 Pas de politique de repos

62 On ne peut pas partir en vacances pendant I'été

1 Hieset with

1 La firme non-institutionnelle

2 L'inexistence des barriéres entre le management et les cadres techniques
3 Les spécialistes se perdent parmi les départements de management dans
la firme

4 Le support de CEO au professionel

5 L'inefficacité organisationnelle

7 Les dirigeants ont des zones d'autorité mélangées

8 Tout le monde est responsable de tout

9 Le nombre insuffisant des dirigeants

10 Les différentes fonctions de I'entreprise sont combinées I'une dans l'autre
11 L'oubli, le travaille inefficace

12 Le manque d'un département marketing

13 Le systéme marche mais ne se développe pas

14 Les nouveaux consommateurs acquis par chance

15 Le manque des ventes directes en Anatolie

17 Le manque des spécialistes en marketing

19 Le personnel de vente cherche son propre intéret

20 Une faible organisation marketing

21 On ne controle pas systématiquement le département marketing

22 L'inexistence d'une politique formelle de marketing



3 Le manque des équipes de vente
5 La volonté de ne donner aucune initiative aux vendeurs par les directeurs
6 Le vendeur ne travaille pas longtemps
8 Le manque d'approche spécifique pour chaque consommateur
9 Le vendeur perd la confiance de consemmateur, il n'a pas d'initiative
0 Le manque des recherches marketing avant les ventes
1 L'impossibilité de conclure le contrat par le vendeur
32 On perde I'efficience
33 Le contact direct de chaque consommateur avec les directeurs
34 Le département marketing ne fait pas souvent des controles de
oerformance
35 Le vendeur gagne beaucoup plus d'importance que la firme
36 Pas d'ajustement suivant les controles
37 Le manque d'objectifs pour les vendeurs
39 Le gain de pouvoir du vendeur (au sens négatif pour la firme)
13 Les problémes de qualité
14 Le controle non-systémique des produits finaux
5 Le manque du personnel (ouvrier) expériencé
16 Le manque d'autorité des supérieurs
7 L'augmentation de la possibilité de défaut
19 Remuneration qui n'est pas 5-20% plus que le niveau general
31 La surface n'est pas bien planifiée
3 Le manque de formation et d'orientation
4 La fatigue et manque de concentration
35 L'accusation de l'ouvrier en cas d'une faute
39 L'impossibilité de se reposer réguliérement
30 Pas de politique de récompense
i3 Le manque de motivation
34 L'inexistence des activités sociales
36 Un comportement sérieux envers les ouvriers
)8 L'élévation de paiements supplémentaires aux cadres
I Hiesets with

¢ LS venies 1

ley_lssue standard
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Appendice C L'analyse cotail = 12 Apr 03

IAnalysing model, and calculating Cotail results - Please wait a moment...

Branch points of style standard

2 L'inexistence des barriéres entre le management et les cadres techniques
6 L'autorité et responsabilité indéfinies

9 Le nombre insuffisant des dirigeants

15 Le manaue des ventes directes en Anatolie

22 L'inexistence d'une politiaue formelle de marketina

25 La volonté de ne donner aucune initiative aux vendeurs par les directeurs
27 L'inexistence d'une politiaue de vente Y

50 Les salaires ne sont pas determinées selon leur travailles

51 La surface n'est pas bien planifiée

53 Le manaue de formation et d'orientation

58 Un rvthme élevé de production pendant I'été

61 Pas de politique de repos

Branch points of style Key_lssue
83 Le manque de motivation

Braneh points of style Potent
48 Les mauvaises conditions de production
65 Le manque de barriéres entre les dirigeants et les ouvriers

3anxia Decision Explorer M Bora Bandak Personal Copy
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Appendice C  concepts de queue 12 Apr 03
ist of all tails.
L'inexistence des barriéres entre le management et les cadres
echniques
Le support de CEO au professionel
L'autorité et responsabilité indéfinies
9 Le nombre insuffisant des dirigeants
13 Le systéme marche mais ne se développe pas
22 L'inexistence d'une politique formelle de marketing
25 La volonté de ne donner aucune initiative aux vendeurs par les
directeurs
27 L'inexistence d'une politigue de vente
{4 Le controle non-systémique des produits finaux
18 Les mauvaises conditions de production
9 Remuneration qui n'est pas 5-20% plus que le niveau general
30 Les salaires ne sont pas determinées selon leur travailles
i1 La surface n'est pas bien planifiée
i3 Le manque de formation et d'orientation
15 L ‘accusation de I'ouvrier en cas d'une faute
i8 Un rythme élevé de production pendant I'été
i0 Pas de politique de récompense

i1 Pas de politique de repos
i4 L'inexistence des activités sociales

i5 Le manque de barriéres entre les dirigeants et les ouvriers

i8 L 'élévation de paiements supplémentaires aux cadres
1 tail concepts displayed

ley_lssue Option Potenthl standard
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Appendice C Carte effondrée

12 Apr 03

)

43 Les problémes de

1 La firme qualité

non-institutionnelle

56 Problémes de
communication avec
les ouvriers

57 Le faible niveau
d'éducation du

personnel

48 Les mauvaises
conditions de
production

e 20 Une faible

7

organisafion
marketing

63 Le manque de

motivation
/

65Le manqué de
barriéres entre les

dirigeants et les
ouvriers

sonte KeY_lssue VPVr;tentil
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Appendice D L'analyse de téte 13 Apr 03

List of all heads.

£4

B Le profit moiiis gue le piofit poieitiel

1 head concepts dispiayed
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Appendice D L'anaiyse de domaine 13 Apr 03

Al concepts in descending order of value

3 links around

14 Trop de gaspillage

2 liniks arouing

22 Une mauvaise planification de production

11 links arcund
24 La firme non-institutionnelle

10 lirths arouind
35 Le travail sans conscience

I links around

86 Le mangue de coordination pendant la production

8 links aigundg
17 Le mangue d'une politigue de qualité
32 Le mangque de motivation

7 linkes grount
4 Les colts de production éleveés

16 Les problémes de qualité

52 Le niveau insuffisant de technologie

25 Le mangue de confiance du management envers l'organisation
78 L'insuffisance du controie de la qualité

123 Un controle désorganisé

6 links around

5 Les ventes moins que les ventes potentielles

6 Le mangue d'un département marketing

8 Une surface insuffisante

38 L'erreur humaine

66 Le manque d'étude de méthode el de spécifications des produits
34 Le management supérieur se concentre sur les opérations

37 L'autorite et re ponsab i& indéfinies

101 Le mangue d'expérience / de formation des direcleurs dans le niveau
maoyen

102 Une faible comimunication crganisationnelle




l1 25 L'évaluation insuffisantcs des donndzs dz productica
122 Le taux élevé de turn-over
117 L'inefficacité organisztionnells

5 links around

28 Le manqusz da formation et d'orientation
47 Les collts élavés du design das produils
49 Une forte concurrence

58 Le vendaur ne travaill2 pas longtamps

63 Temps long d'arrct des machines

89 L'impossikilils d'avoir des stecks sufiisants
112 Le manque de coordinalicn

127 L'application faiblc des décisions prises

4 links around

7 Une faible organisation marketing

21 L'insuffisance des travaux en laboratoire

27 Le recrutement du persenngl inutile

43 Pas de mesure de parformance

13 Le manque d'cuvrier exper ncé

56 Les nouvezaux consommateurs acquis par chance
55 Un systcmea de prcduct:c*'n inflexible
71 Pas de fermation donnée par les supéricurs de preducticn

72 Les supgéricurs de preduction ne conncissent pas bwn tout l'usinag:.
75 Le suivi de la qualiis, du prix, el des performances dzsc fournissaure
35 Des designs non-scientifiquss

92 Le besoin désordonné de parsonnel d'ouvriar

100 Le mangusa de cocrdination avec los firmes da ransport

105 Le désordre dans 12 systéme de prise de décision

132 Les travaux n< visent pas coirectamant les buts

3 Ilnks around

7 Les coﬁts éleves

19 Un pourcentage élcvé de retour des produits

J La preduction est faite dans deux batiments

>1 Le manque de segmeniaiion des marchés ... marketing basé sur la
segmentatic:



0 Le codt éléve d'investissement initial
2 La tombée trés souvent en panne des machines
L'insuffisance de la capacité de production

3 On ne profite pas des services externes de conseil

6 Problémes de communication avec les ouvriers

2 Une rupture entre les dirigeants et les ouvriers
36 On ne fait confiance qu'aux directeurs en cas de probléme
79 Différence de qualité entre les différentes parties de production
80 Les défauts d'imprime
81 Un besoin continu de nouveaux designs
82 Le mangue de know-how
91 Beaucoup de changement dans la variétés de produit
99 Les produits délivrés ne sont pas controlés régulicrement
103 Les travaux ne sont pas finis & temps
128 Les travailleurs ne terminent pas complétement
126 On n'a pas de systéme actif du controle des coﬂts
107 Les cadres supérieurs sont indéfinis
115 Le personnel n'a pas le sentiment de posséder la firme
114 Trop de confiance au l'ouvrier dans les fravaux
108 Pas de systéme d'alerle pour les probiémes
109 Cles décisions rapides sont inefficaces a long tenme ... management
strategique

2 links around

20 Les délais de livraison

11 Les mauvaises conditions de production

33 Rémunération qui n'est pas 5-20% plus que le niveau général
39 Les salaires ne sont pas determinées selon leur travailies

40 Pas de planification de carriére

12 Un rythme inéquilibré du travail

45 Le nombre élevé des conducteurs dc colts indexés & la devise
46 Le cout élevé des maliéres premieres

48 Les colts variables élevés liés su:“.:ut a I'énergie

50 L'effet de la mode pour les p 'aiis

53 Les consecmmateurs polen
pas bien nos preduits

i

54 L'insuffisance des travaux de promcticn



5 On ne donne pas le temps de livrasion selon {a capacité de produciion

1 La surface n'est pas bien planifiée

8 Le manque d'autorité des supérieurs de produ‘-iion

9 L'impossibilité de trouver les personnes fautives pai

3 Le controle difficile des matiéres réutilisables importantes
76 L'entrée irréguliére des p'é clage
87 Un controle insuffisant
88 Le mangque d'un contr
90 La demande lrregh..é re

97 Le groupe de ma; ntie
dirigeants

96 Le groupe de m
98 Le manqu e de ,uc

123 L'insuffisan
133 L’mex:stcn:\, ;": prot
130 Les systémes de tu
106 On ne dénsming pas cxasiom

()
(43}

1 link around
18 La négligencs paris marhs o
précédentes
1 Les cofifs £
10 L'impossibilite d'ag:

L

standard
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Appendice D L'analyse de centralité 14 Apr 03

Cent Scores Calculated...

44 Trop de gaspillage

40 from 82 concepts.

24 La firme non-institutionnelle
39 from 80 concepts.

17 Le manque d'une politique de qualité
39 from 90 concepts.

86 Le manque de coordination pendant la production
36 from 81 concepts.

35 Le travail sans conscience
35 from 74 concepts.

16 Les problémes de qualité
35 from 80 concepts.

78 L'insuffisance du controle de la qualité
34 from 76 concepts.

66 Le manque d'étude de méthode et de spécifications des produits
33 from 75 concepts.

22 Une mauvaise planification de production
33 from 68 concepts.

129 Un controle désorganisé
32 from 72 concepts.

25 Le manque de confiance du management envers I'organisation
32 from 73 concepts.

101 Le manque d'expérience / de formation des directeurs dans le niveau

moyen
31 from 71 concepts.

38 L'erreur humaine
31 from 70 concepts.

125 L'évaluation insuffisantes des données de production



\
30 from 69 concepts.

75 Le suivi de la qualité, du prix, et des performances des fournisseurs
30 from 71 concepts.

28 Le manque de formation et d'orientation
30 from 71 concepts.

6 Le manque d'un département marketing
30 from 69 concepts.

5 Les ventes moins que les ventes potentielles
30 from 70 concepts.

100 Le manque de coordination avec les firmes de transport
29 from 70 concepts.

63 Temps long d'arret des machines
29 from 67 concepts.

4 |es colts de production élevés
29 from 65 concepts.

85 Des designs non-scientifiques
28 from 64 concepts.

37 L'autorité et responsabilité indéfinies
28 from 62 concepts.

27 Le recrutement du personnel inutile
28 from 65 concepts.

21 L'insuffisance des travaux en laboratoire
28 from 65 concepts.

47 Les couts élevés du design des produits
27 from 64 concepts.

26 Problemes de communication avec les ouvriers
27 from 66 concepts.

126 On n'a pas de systéme actif du controle des colits
26 from 65 concepts.



43 Pas de mesure de performance
26 from 62 concepts.

36 On ne fait confiance qu'aux directeurs en cas de probléme
26 from 64 concepts.

19 Un pourcentage élevé de retour des produits
26 from 63 concepts.

133 L'inexistence de protection des objets d'entreprise
25 from 62 concepts.

39 L'impossibilité d'avoir des stocks suffisants
25 from 55 concepts.

32 Le manque de motivation
'5 from 55 concepts.

'5 from 62 concepts.
|22 Le taux élevé de turn-over
‘4 from 54 concepts.

35 Un systéme de production inflexible
‘4 from 55 concepts.

}4 Le management supérieur se concentre sur les opérations
‘4 from 54 concepts.

} Une surface insuffisante
‘4 from 57 concepts.

02 Une faible communication organisationnelle
3 from 51 concepts.

19 Les produits délivrés ne sont pas controlés réguliérement
3 from 58 concepts.

)9 Le niveau insuffisant de technologie
3 from 51 concepts.



2 Les codts élevés
23 from 58 concepts.

132 Les travaux ne visent pas correctement les buts
22 from 51 concepts.

117 L'inefficacité organisationnelle
22 from 48 concepts.

69 L'impossibilité de trouver les personnes fautives parmi le personnel
22 from 56 concepts.

62 La tombée trés souvent en panne des machines
22 from 54 concepts.

58 Le vendeur ne travaille pas longtemps
22 from 50 concepts.

20 Les délais de livraison
22 from 55 concepts.

13 Le manque d'ouvrier expériencé
22 from 54 concepts.

128 Les travailleurs ne terminent pas complétement leur travail
21 from 50 concepts.

127 L'application faible des décisions prises
21 from 50 concepts.

109 Cles décisions rapides sont inefficaces a long terme ... management

strategique
21 from 52 concepts.

9 La production est faite dans deux batiments
21 from 49 concepts.

108 Pas de systeme d'alerte pour les problémes
20 from 50 concepts.

80 Les défauts d'imprime
20 from 50 concepts.



79 Différence de qualité entre les différentes parties de production
20 from 50 concepts.

72 Les supérieurs de production ne connaissent pas bien toute l'usinage
20 from 47 concepts.

71 Pas de formation donnée par les supérieurs de production
20 from 47 concepts.

104 La confiance en communication verbale
19 from 46 concepts.

88 Le manque d'un controle central des matiéres premiéres
19 from 48 concepts.

87 Un controle insuffisant des stocks
19 from 48 concepts.

61 La surface n'est pas bien planifiée
19 from 46 concepts.

23 On ne profite pas des services externes de conselil
19 from 47 concepts.

114 Trop de confiance au l'ouvrier dans les travaux
18 from 43 concepts.

98 Le manque de politique de maintien
18 from 47 concepts.

97 Le groupe de maintient n'est pas bien organisé en raison de plusieurs

dirigeants
18 from 48 concepts.

91 Beaucoup de changement dans la variétés de produit
18 from 44 concepts.

49 Une forte concurrence
18 from 39 concepts.

92 Le besoin désordonné de personnel d'ouvrier
17 from 39 concepts.



82 Le manque de know-how
17 from 43 concepts.

123 L'insuffisance des réunions
16 from 42 concepts.

56 Les nouveaux consommateurs acquis par chance
16 from 38 concepts.

55 On ne donne pas le temps de livrasion selon la capacité de production
16 from 38 concepts.

115 Le personnel n'a pas le sentiment de posséder la firme
15 from 33 concepts.

105 Le désordre dans le systéme de prise de décision
15 from 33 concepts.

96 Le groupe de maintient travaille sans programme
15 from 40 concepts.

81 Un besoin continu de nouveaux designs
15 from 36 concepts.

68 Le manque d'autorité des supérieurs de production
15 from 39 concepts.

33 Rémunération qui n'est pas 5-20% plus que le niveau général
15 from 38 concepts.

11 Les mauvaises conditions de production
15 from 37 concepts.

112 Le manque de coordination
14 from 31 concepts.

103 Les travaux ne sont pas finis a temps
14 from 35 concepts.

73 Le controle difficile des matiéres réutilisables importantes
14 from 34 concepts.

48 Les colts variables élevés liés surtout a I'énergie



14 from 36 concepts.

42 Une rupture entre les dirigeants et les ouvriers
14 from 34 concepts.

40 Pas de planification de carriére
14 from 36 concepts.

39 Les salaires ne sont pas determinées selon leur travailles
14 from 36 concepts.

90 La demande irréguliére
13 from 33 concepts.

64 L'insuffisance de la capacité de production
13 from 34 concepts.

18 La négligence par le marché de la notion de qualité dans les années

précédentes
13 from 35 concepts.

12 Un rythme inéquilibré du travail

13 from 32 concepts.

107 Les cadres supérieurs sont indéfinis
12 from 29 concepts.

106 On ne dénomme pas exactement les cadres
12 from 32 concepts.

46 Le cout éleveé des matiéres premieres
11 from 28 concepts.

45 Le nombre élevé des conducteurs de colts indexés a la devise
11 from 29 concepts.

7 Une faible organisation marketing
11 from 24 concepts.

93 L'acceptation des demandes sans demander I'avis du département de

plannification de production
10 from 25 concepts.



30 Le codt éléve d'investissement initial
10 from 22 concepts.

54 L'insuffisance des travaux de promotion
10 from 24 concepts.

51 Le manque de segmentation des marchés ... marketing basé sur la

segmentation
10 from 24 concepts.

50 L'effet de la mode pour les produits
10 from 24 concepts.

76 L'entrée irréguliere des piéces de recyclage
3 from 23 concepts.

130 Les systémes de réutilisation sont inefficaces
5 from 14 concepts.

10 L'impossibilité d'aggrandir les batiments existents
3 from 15 concepts.

1 Les colts élevés des nouveaux batiments
5 from 15 concepts.

53 Les consommateurs potentiels et les nonconsommateurs ne connaisent

oas bien nos produits
5 from 11 concepts.
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10832
147 L'inefficacité
organisationnelle

o .

127 L'application <
faible des décisions 114 Trop de
104 La confiance en prises confiance au
communication 7 -l T'ouvrier dans les
verbale £z travaux
128 &3
105 Le désordre dans * Le groupe de
le systéme de prise maintient travaille
de décision sans programme
¥
3442
37 L'autorité et
responsabilité
indéfinies
4
25 126 On n'a pas de
106 On ne dénomme systéme actif du
pas exactement les controle des colts
cadres
97 Le groupe de
maintient n'est pas
107 Les cadres b‘eﬂweﬂ
il drigeants
indéfinis \'7(1‘1\@1358
/ 122 Le taux élevé de
115 Le personnel n'a /
pas le sentiment de ]:7
posséder la firme
b
32
/Jssue standard
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Appendice D3emeGroupe hiérarchique 13 Apr 03

14388
32 Le manque de
non\. tion
1 It K
1;;1::::« mRémmqul \9
production n'est pas 5-20% plus 6:9 12 Un rythme
que le niveau inéquilibré du
général travail
6‘54\ 48 confiance qu'aux
Sl directeurs en cas de
i~ = 39 Les salaires ne

sk 40 Pas de sont pas determinées

X planification de selon leur
1364 / \ \%L‘mm“ " mfm / travaillos

60 Le colt éléve
o e / 43 Pas de mesure de
initial
> performance
23 On ne profite pas 12§QB\0 W;/E?
des services 24 Lafirme
externes de consell non-institutionnelle
asRRl_—
17 Le manque d'une
politique de qualité
18 La négligence par
le marché de la
notion de qualité
dans les années
précédentes

3anx4i;m5ecision Explorer M Bora Bandak Personal Copy|




|
Appendice D4emeGroupe hiérarchique 13 Apr 03

|
|

§11073)
34 Le management
supérieur se
concentre sur les
opérations S R sulite adine
K7 / les dirigeants et

114 Trop de 0 les ouvriers
confiance au %

37 L'autorits et \

727 GisE T dag
129Uncontrole  Indéfinies S~ 250 manque de 68 Le e
désorganisé
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4422
81 Un besoin continu 78 85 Des designs
de nouveaux designs S 118548 non-scientifiques
21 L'insuffisance R
des travaux en 59 Le niveau
9;1\ ) / 9 3‘ % o} 5;5 laboratoire 'tec‘su'hihnolz: /
2

50 Lieffet de la 49 Une forte k3e4 o
mode pour les concurrence 60 Le codt éléve 82 Le manque de
produits i =
89619 pitiel r
8Uns 23 %r;sns pmﬁbe pas
insuffisante 9875662824 externes de conseil
RA24°54 e
17 Le manque d'une
politique de qualité
1 Les colts élevés 10 Limpossibilits
des nouveaux d'aggrandir les
18 La négligence par
marché de la
notion de qualité
dans les années
précédentes
2v_lssuc standard

Bahxia Decision Explorer M Bora Bandak Personal Copy




Appendice D8emeGroupe hiérarchique 13 Apr 03

798019
b e S
78 L'insuffisance du
controle de la

qualité
\*1142427
129 Un controle
Y B h

72 Les supérieurs de
66 Le manque détude 125 126 On n'a pas de
m"pmclut:!in:ﬂsmeﬂ 47 de méthode et dg smneach;:&s
_touteusinage 2L Eorolo des
: es v AD LO;OJ}%BH&S
24 La firme
nnnMuﬂunne“e
89612 322328
8 Une surface 17Lemanqusd'um
insuffisante polmqmdaquamé
T 2
18Lanégﬁgeneepar
1 Les colts élevés 10 L'impossibilité le marché de la
des nouveaux d'aggrandir les notion de qualité
dans les années
précédentes

iy _Issue standard
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\Nﬁ!
114 Trop de
112 Le manque de I

fouvrier dans les
travaux
105 Le désordre dans
le systéme de prise 2
de décision 127 L'application

Issue _standard
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|
|

10m6 12429

10@5 86 /
101 Le manque &\\6\ 7’58\ 6@ 38
d'expérience / de SRR .
formation des 66 Le manque d'étude
directeurs dans le de m'émo'de etde
niveau moyen w spécifications des
produits

13 Le manque
d'ouvrier expériencé

\

donnée par les
supérieurs de
production
5
/;
122 Le taux élevé de
turn-over
10

115 Le personnel n'a
pas le sentiment de
posséder la firme

32

71 Pas de formation

285038

28 Le manque de
formation et
d'orientation 98 75230421
17 Le manque d'une
politique de qualité
/
18 La négligence par
le marché de la
notion de qualité
dans les années
précédentes
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Top 107 concepts in descending order of value

10 Hiesets with
17 Le manque d'une politique de qualité
18 La négligence par le marché de la notion de qualité dans les années

précédentes

7 Hiesets with
24 La firme non-institutionnelle
28 Le manque de formation et d'orientation

5 Hiesets with

13 Le manque d'ouvrier expériencé

66 Le manque d'étude de méthode et de spécifications des produits

71 Pas de formation donnée par les supérieurs de production

101 Le manque d'expérience / de formation des directeurs dans le niveau
moyen

122 Le taux élevé de turn-over

115 Le personnel n'a pas le sentiment de posséder la firme

4 Hiesets with

1 Les codts éleves des nouveaux batiments

8 Une surface insuffisante

10 L'impossibilite d'aggrandir les batiments existents
59 Le niveau insuffisant de technologie

60 Le colt éléve d'investissement initial

23 On ne profite pas des services externes de conseil
82 Le manque de know-how

129 Un controle désorganisé

126 On n'a pas de systéme actif du controle des couts

3 Hiesets with

33 Rémunération qui n'est pas 5-20% plus que le niveau général

49 Une forte concurrence

50 L'effet de la mode pour les produits

25 Le manque de confiance du management envers I'organisation

37 L'autorité et responsabilité indéfinies

72 Les supérieurs de production ne connaissent pas bien toute I'usinage



85 Des designs non-scientifiques

128 Les travailleurs ne terminent pas complétement leur travail
107 Les cadres supérieurs sont indéfinis

106 On ne dénomme pas exactement les cadres

2 Hiesets with

16 Les problémes de qualité

21 L'insuffisance des travaux en laboratoire

9 La production est faite dans deux batiments

20 Les délais de livraison

38 L'erreur humaine

27 Le recrutement du personnel inutile

43 Pas de mesure de performance

12 Un rythme inéquilibré du travail

65 Un systéme de production inflexible

36 On ne fait confiance qu'aux directeurs en cas de probléme
79 Différence de qualité entre les différentes parties de production
80 Les défauts d'imprime

86 Le manque de coordination pendant la production

91 Beaucoup de changement dans la variétés de produit
102 Une faible communication organisationnelle

105 Le désordre dans le systéeme de prise de décision
104 La confiance en communication verbale

112 Le manque de coordination

123 L'insuffisance des réunions

127 L'application faible des décisions prises

114 Trop de confiance au l'ouvrier dans les travaux

108 Pas de systéme d'alerte pour les problémes

1 Hieset with

5 Les ventes moins que les ventes potentielles
7 Une faible organisation marketing

6 Le manque d'un département marketing

19 Un pourcentage élevé de retour des produits
22 Une mauvaise planification de production
11 Les mauvaises conditions de production



47 Les coiits élevés du design des produits

51 Le manque de segmentation des marchés ... marketing basé sur la
segmentation

53 Les consommateurs potentiels et les nonconsommateurs ne connaisent
»as bien nos produits

54 L'insuffisance des travaux de promotion

55 On ne donne pas le temps de livrasion selon la capacité de production
36 Les nouveaux consommateurs acquis par chance

38 Le vendeur ne travaille pas longtemps

31 La surface n'est pas bien planifiée

32 La tombée trés souvent en panne des machines

33 Temps long d'arret des machines

4 L'insuffisance de la capacité de production

'6 Problémes de communication avec les ouvriers

'4 Le management supérieur se concentre sur les opérations

12 Une rupture entre les dirigeants et les ouvriers

i8 Le manque d'autorité des supérieurs de production

i9 L'impossibilité de trouver les personnes fautives parmi le personnel

3 Le controle difficile des matiéres réutilisables importantes

5 Le suivi de la qualité, du prix, et des performances des fournisseurs

6 L'entrée irréguliére des pieces de recyclage

8 L'insuffisance du controle de la qualité

"1 Un besoin continu de nouveaux designs

7 Un controle insuffisant des stocks

8 Le manque d'un controle central des matiéres premiéres

9 L'impossibilité d'avoir des stocks suffisants

0 La demande irréguliére

2 Le besoin désordonné de personnel d'ouvrier

3 L'acceptation des demandes sans demander I'avis du département de
lannification de production



97 Le groupe de maintient n'est pas bien organisé en raison de plusieurs
‘dirigeants

96 Le groupe de maintient travaille sans programme

98 Le manque de politique de maintien

99 Les produits délivrés ne sont pas controlés réguliérement

100 Le manque de coordination avec les firmes de transport

103 Les travaux ne sont pas finis a temps

132 Les travaux ne visent pas correctement les buts

133 L'inexistence de protection des objets d'entreprise

130 Les systémes de réutilisation sont inefficaces

125 L'évaluation insuffisantes des données de production

117 L'inefficacité organisationnelle

109 Cles décisions rapides sont inefficaces a long terme ... management
strategique

0 Hiesets with

4 Les colts de production élevés

2 Les colts élevés

45 Le nombre élevé des conducteurs de colts indexés a la devise
46 Le cout élevé des matieres premiéres

48 Les colts variables élevés liés surtout a I'énergie

Key Issue standard
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Appendice D L'analyse cotail 13 Apr 03

nalysing model, and calculating Cotail results - Please wait a moment...

érandl points of style standard

3 Une surface insuffisante

12 Un rythme inéquilibré du travail

33 Rémunération qui n'est pas 5-20% plus que le niveau général
19 Une forte concurrence

0 L'effet de la mode pour les produits

i0 Le codt éléve d'investissement initial

'0 La demande irréguliére

ranch points of style Potent
7 Le manque d'une politique de qualité

y_Issue Potentl
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Appendice D Concepts de queue 13 Apr 03

List of all tails.
1 Les coliits élevés des nouveaux batiments

10 L'impossibilité d'aggrandir les batiments existents

12 Un rythme inéquilibré du travail

18 La négligence par le marché de la notion de qualité dans les années
précédentes

33 Rémunération qui n'est pas 5-20% plus que le niveau général

49 Une forte concurrence

50 L'effet de la mode pour les produits

60 Le coit éléve d'investissement initial
90 La demande irréguliére

9 tail concepts displayed

Key_lssue jﬁatentl
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\ppendice E L'analyse de téte 14 Apr 03

ist of all heads.
19 Profit élevé

head concepts displayed

standard
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ppendice E L'analyse de domaine 14 Apr 03

concepts in descending order of value

links around
2 La demande de nouveaux produits d'automotive

links around
7 L'évaluation de la demande provenant des différents marchés

links around
5 Une expérience de 30 ans dans le secteur

7 Le prestige d'etre la seule firme dans son secteur a survivre la crise
0 Les couts de production moins élevés

links around
1 La confiance du management a la firme

links around
La difficulté d'approvisionnement continu des produits importés

L'image du designer confident dans le secteur d'automobile
0 Avoir un systéme d'information multi-direction

2 Connaissance du marché

4 Les travaux 1ISO9001

5 Les travaux d'implantation d'un bon systéme

i0 Nombre élevé des machines (Flexibilité de production)

i4 La recherche sur les causes des erreurs et leurs résolutions
17 Un management plus efficace

1 Augmentation de la part de marché

i links around
$ L'image du producteur des produits de bonne qualité

29 Une conception continu du design
38 Augmentation des ventes

I links around

2 Le prix élevé des plastiques de génie importés

7 Le prix élevé des produits importés meme d'une qualité médiocre
13 Une vision orientée sur le consommateur

16 La possibilité d'investir 'le meme jour'

18 Un management novateur



i9 La volonté de profiter des firmes de conseil

’0 Un management avec une vision globale

'8 La connaissance parfaite des professionnels aux positions centrales

31 Flexibilité des machines (changement, remplacement et substitution des
nachines)

33 L'intégration en amont (la peinture)

35 La recyclage de la majorité des produits plastiques a base de PVC

}4 Le risque élevé a long terme contrats dans les marchés liés a lI'importation

i links around

| Le manque de dynamisme de ces producteurs
[1 Une chaine de distribution efficace

32 Production sans perte

' links around

i Le risque élevé de l'importation a cause de la volatilité de TL

'3 La consommation trés faible (loin des normes européennes) Turque des
souvertures du sol en PVC

'4 Les restrictions de I'Union Européenne concernant le secteur des
souvertures du sol en PVC

link around

| Le nombre faible des producteurs locaux dans les secteurs d'automobile
} Le nombre faible de producteurs dans la production en PVC des
souvertures du sol

'2 La reconstruction de L'lraq

'5 La baisse attendue du prix de pétrole aprés la guerre

36 Connaissance du marché de recylage

I3 La capacité a fabriquer des machines de production
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ent Scores Calculated...

2 La demande de nouveaux produits d'automotive
4 from 42 concepts.

'7 Le prestige d'etre la seule firme dans son secteur a survivre la crise
3 from 43 concepts.

'6 Une expérience de 30 ans dans le secteur
3 from 42 concepts.

'1 La confiance du management a la firme
1 from 41 concepts.

2 Connaissance du marché
1 from 43 concepts.

10 Les couts de production moins élevés
'0 from 37 concepts.

|7 L'évaluation de la demande provenant des différents marches
'0 from 37 concepts.

) L'image du designer confident dans le secteur d'automobile
'0 from 41 concepts.

+1 Augmentation de la part de marche
9 from 38 concepts.

29 Une conception continu du design
19 from 39 concepts.

16 La possibilité d'investir 'le meme jour'
19 from 43 concepts.

34 La recherche sur les causes des erreurs et leurs résolutions
18 from 35 concepts.

15 Les travaux d'implantation d'un bon systeme
18 from 35 concepts.

13 Une vision orientée sur le consommateur
18 from 38 concepts.



8 Augmentation des ventes
7 from 37 concepts.

7 Un management plus efficace

7 from 35 concepts.

i1 Flexibilité des machines (changement, remplacement et substitution des
nachines)

7 from 37 concepts.

30 Nombre élevé des machines (Flexibilité de production)
7 from 36 concepts.

|4 Les travaux ISO9001

7 from 34 concepts.

10 Avoir un systéme d'information muiti-direction
7 from 32 concepts.

3 L'image du producteur des produits de bonne qualité
|7 from 35 concepts.

20 Un management avec une vision globale
16 from 35 concepts.

11 Une chaine de distribution efficace
16 from 37 concepts.

6 La difficulté d'approvisionnement continu des produits importés
16 from 32 concepts.

44 Le risque élevé a long terme contrats dans les marchés liés a l'importation
15 from 34 concepts.

33 L'intégration en amont (la peinture)
15 from 32 concepts.

19 La volonté de profiter des firmes de conseil
15 from 32 concepts.

4 Le manque de dynamisme de ces producteurs
15 from 34 concepts.



Le prix élevé des plastiques de génie importés
from 32 concepts.

from 31 concepts.

3 La connaissance parfaite des professionnels aux positions centrales
from 31 concepts.

3 Un management novateur
from 32 concepts.

5 La recyclage de la majorité des produits plastiques a base de PVC
i from 30 concepts.

2 Production sans perte
i from 29 concepts.

Le prix élevé des produits importés meme d'une qualité médiocre
! from 25 concepts.

Le nombre faible des producteurs locaux dans les secteurs d'automobile
! from 29 concepts.

3 La consommation trés faible (loin des normes européennes) Turque des

buvertures du sol en PVC
| from 25 concepts.

2 La reconstruction de L'lraq
from 21 concepts.

5 La baisse attendue du prix de pétrole aprés la guerre
from 22 concepts.

4 Les restrictions de I'Union Européenne concernant le secteur des

ouvertures du sol en PVC
from 19 concepts.

Le risque élevé de l'importation a cause de la volatilité de TL
from 21 concepts.



' Le nombre faible de producteurs dans la production en PVC des
ouvertures du sol
from 23 concepts.

.3 La capacité a fabriquer des machines de production
from 19 concepts.

16 Connaissance du marché de recylage
1 from 13 concepts.
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32 Production sans
perte
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amont (la peinture)
guerre - 35 La recyclage de /
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18 37 15
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27 Le prestige S
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6': 7r~
44 Le risque élevé a
long terme contrats
dans les marchés
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e R 1L A1
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“op 44 concepts in descending order of value

| Hiesets with

) Le risque élevé de l'importation & cause de la volatilité de TL

|2 Connaissance du marché

'6 Une expérience de 30 ans dans le secteur

'7 Le prestige d'etre la seule firme dans son secteur a survivre la crise

14 Le risque élevé a long terme contrats dans les marchés liés a l'importation

Hiesets with
'8 La connaissance parfaite des professionnels aux positions centrales

Hiesets with

' Le prix élevé des plastiques de génie importés

- Le manque de dynamisme de ces producteurs

i La difficulté d'approvisionnement continu des produits importés
'Le prix élevé des produits importés meme d'une qualité médiocre
0 Avoir un systéme d'information multi-direction

1 Une chaine de distribution efficace

4 Les travaux ISO9001

5 Les travaux d'implantation d'un bon systéme

6 La possibilité d'investir 'le meme jour'

8 Un management novateur

9 La volonté de profiter des firmes de conseil

0 Un management avec une vision globale

4 Les restrictions de I'Union Européenne concernant le secteur des
ouvertures du sol en PVC

9 Une conception continu du design

0 Nombre élevé des machines (Flexibilité de production)

4 La recherche sur les causes des erreurs et leurs résolutions

3 La capacité a fabriquer des machines de production

Hieset with

Le nombre faible des producteurs locaux dans les secteurs d'automobile
7 L'évaluation de la demande provenant des différents marchés

1 La confiance du management 2 la firme

2 La reconstruction de L'lraq



\

23 La consommation trés faible (loin des normes européennes) Turque des
souvertures du sol en PVC

25 La baisse attendue du prix de pétrole aprés la guerre

31 Flexibilité des machines (changement, remplacement et substitution des
nachines)

32 Production sans perte

33 L'intégration en amont (la peinture)

35 La recyclage de la majorité des produits plastiques a base de PVC

36 Connaissance du marché de recylage

10 Les couts de production moins élevés

12 La demande de nouveaux produits d'automotive

) Hiesets with

3 Le nombre faible de producteurs dans la production en PVC des
souvertures du sol

3 L'image du producteur des produits de bonne qualité

J L'image du designer confident dans le secteur d'automobile

13 Une vision orientée sur le consommateur

37 Un management plus efficace

38 Augmentation des ventes

41 Augmentation de la part de marché
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‘\nalysing model, and calculating Cotail results - Please wait @ moment...

Jranch points of style standard

} Le manque de dynamisme de ces producteurs

'4 Les restrictions de I'Union Européenne concernant le secteur des
souvertures du sol en PVC

'8 La connaissance parfaite des professionnels aux positions centrales
J0 Nombre élevé des machines (Flexibilité de production)

15 La recyclage de la majorité des produits plastiques a base de PVC
‘1 Augmentation de la part de marché

ranch points of style Key_Issue
2 La demande de nouveaux produits d'automotive

ranch points of style Potent
i Le risque élevé de I'importation & cause de la volatilité de TL
'6 Une expérience de 30 ans dans le secteur
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production moins
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2 La demande dd,
17 L'évaluation de mouveaux produits
|a demande provenant d'automotive

des différents
marchés
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e ‘ "\ana«ﬁnr:‘im Ala
. d'etre la seule T
firme dfans son
secteur a survivrg
ia crise

28 Une ;xpéﬁencs de
30ans dans le
secteur

44 Le risque élevé a
long terme contrets
dans fes marchés
liés a I'Tmportation

|5 Le risque élevé de
Fimportation &
cause de fa
volatilité de TL
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