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GÉRALDINE SCHMIDT


 


INTRODUCTION

 

LES PARADOXES

DU MANAGEMENT



 

Le management est porteur de nombreux paradoxes. L’un des
plus frappants est peut-être celui qui ressort d’une confrontation
entre, d’une part, l’abondance et le succès des médias (magazines, émissions télévisées ou radiophoniques) et des ouvrages qui
diffusent et valorisent ses enjeux, ses (bonnes) pratiques et ses
outils et, d’autre part, le développement d’un discours critique
qui en dénonce les excès et les effets. C’est ainsi que plusieurs
ouvrages récents arborent des titres pour le moins évocateurs :
« faits et foutaises du management », « modes et légendes du management », « les illusions du management – pour le retour du bon
sens », « la société malade de la gestion – idéologie gestionnaire,
pouvoir managérial et harcèlement social », « le coût de l’excellence », … Au-delà des critiques portées à l’égard de ce qui se passe
dans les entreprises, théâtre naturel et originel du management, ce
qui est en jeu est, de plus en plus, ce qui se déroule hors de l’entreprise classique : organisations publiques, structures associatives
et même institutions gouvernementales. Le « New Public Management », né du mouvement de modernisation des services publics
aux États-Unis, puis diffusé en Europe, est largement inspiré des
idées, démarches et pratiques en vigueur dans les grandes entreprises du secteur marchand, ce qui lui vaut d’ailleurs d’être assimilé par certains à « un tournant néo-libéral ». La décision, annoncée en janvier 2008, d’élaborer des critères chiffrés pour évaluer
la performance des ministres français relève de la même logique
et a suscité de vifs débats dans le monde politique, dans l’opinion
publique mais aussi dans les communautés scientifiques.

Autre paradoxe fort, et en lien avec le premier, le management
a connu un formidable essor dans les pratiques et dans l’enseignement (secondaire et surtout supérieur), mais souffre d’un manque
de reconnaissance, tant dans le champ académique ou d’expertise
que sur la scène sociale. Peu de spécialistes académiques du management sont appelés à réagir aux faits et évolutions majeures
de notre société : les débats sur les 35 heures, sur les retraites
ou sur l’affaire de la Société Générale ont bien plus fait appel à
des sociologues ou à des économistes qu’à des gestionnaires… Le
management en tant que « science » a encore du mal à trouver ses
repères identitaires, tiraillé entre une dérive purement scientiste
et une volonté de construire ses propres fondements conceptuels
et méthodologiques. Ces questions de nature épistémologique ont
animé, et continuent de le faire, la communauté scientifique des
« gestionnaires ». Elles ont également pris la forme d’initiatives
plus concrètes, comme celle de la création en 2002 d’une Société
française de management (SFM1) dont la mission première est de
« contribuer au développement et à la diffusion des connaissances
dans le domaine du management des organisations privées ou publiques et assurer la promotion de ces disciplines et des communautés scientifiques concernées ».

 

Réhabiliter le management

Sans nier les dérives d’un « managérialisme » total, ni vouloir
présenter le management comme une science aux fondements
indiscutables, cet ouvrage est né de la volonté de réhabiliter le
management en tant que tel au sein des sciences humaines et sociales en général, d’en illustrer le caractère éminemment transversal et pluridisciplinaire et d’en présenter à la fois les principaux
fondements et quelques pistes de renouvellement. La vision qui
prévaut dépasse largement une vision purement instrumentale, jugée ici réductrice, et trop souvent répandue, notamment dans les
manuels qui servent de base à l’enseignement du management.

Des fondements tout d’abord, car, en tant que champ de production et de diffusion de connaissances, le management s’appuie
sur une série de concepts, de théories, d’écoles de pensée, tantôt
empruntés à d’autres sciences humaines et sociales, tantôt développés en son sein. Des fondements aussi car, en tant que pratique,
le management se développe également autour de démarches et
d’outils mis en œuvre dans les organisations, dans une logique de
fertilisation croisée avec le milieu académique.

Des renouvellements ensuite, au sens où les différents acteurs
dans le domaine du management (académiques, praticiens dans
les organisations, consultants) produisent continuellement de
nouvelles idées, de nouveaux outils, de nouvelles théories, en écho
au mouvement perpétuel qui caractérise la vie des – et dans – les
organisations. Ces renouvellements peuvent certes parfois être
assimilés à des modes futiles et éphémères. Les managers en sont
friands, indubitablement, incités par ceux qui les produisent et les
diffusent, selon une véritable logique de marché des « concepts »
et outils pour le management, dont le degré d’innovation véritable reste souvent à prouver. Les exemples du reengineering* et
du benchmarking* sont assez édifiants sur ce point : les démarches de reengineering ne sont-elles pas finalement une manière
détournée de faire des réorganisations profondes, se traduisant
par des coupes drastiques dans les effectifs des entreprises ? Le
benchmarking n’est-il pas un nouvel habillage des pratiques ancestrales de veille concurrentielle ? Mais les renouvellements du
management qui sont exposés ici reflètent des mouvements plus
profonds, des thématiques et des questionnements émergeant en
réponse aux mutations du contexte dans lequel évoluent les organisations : mondialisation renforcée, compétition accrue (hyper-compétition), rythme du changement accéléré (voire changement
continu), invasion des technologies de l’information et des communications, …

 

Une organisation autour de quatre principes

Les chapitres qui suivent sont organisés autour de quatre principes. Le premier principe consiste à articuler une première série de thèmes autour d’un découpage traditionnel en fonction de
l’organisation. La gestion des ressources humaines, la stratégie, la
finance, la comptabilité, le contrôle de gestion et le marketing correspondent à la fois des activités du management et à des champs
disciplinaires au sein des sciences de gestion. Dans ces différents
champs, les fondements sont rappelés et des questions plus nouvelles sont posées.

Le second principe réside dans la conviction que le management est éminemment contingent et s’accommode mal de pratiques universelles que l’on pourrait transférer sans plus de précautions d’une organisation à une autre, d’un contexte à un autre.
Les recettes et best practices sont ainsi questionnées, et différents
types d’organisations et de contextes sont analysés (entreprises
familiales, structures associatives, organisations publiques,
contexte multiculturel), ainsi que les enjeux théoriques et pratiques du management correspondants. Le troisième principe repose sur l’idée que plusieurs thématiques importantes du management se caractérisent par leur transversalité. Au-delà du découpage fonctionnel des organisations, le management s’intéresse aux
interfaces, aux interactions, aux phénomènes à multiples facettes.
Il en est ainsi par exemple de l’innovation, du projet, des restructurations, de la responsabilité sociale, de la gouvernance, etc. Le
quatrième principe, enfin, s’attache à présenter le management
comme un domaine d’étude et de réflexion dont les enjeux scientifiques, pédagogiques, théoriques et sociétaux méritent d’être
soulignés et débattus.

 

Gageons que ces quelques principes et les quelques
contributions qui s’en inspirent puissent contribuer à sensibiliser
un large public aux différentes facettes du management, dans ses
principes stabilisés mais aussi dans ses tensions et ses interrogations.






1 http://www.sfmwebsite.org
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JOSÉ ALLOUCHE ET GÉRALDINE SCHMIDT


 

LA STRATÉGIE, ART OU SCIENCE ?


 

« Les dirigeants sont allés trop loin dans la planification
stratégique et les modèles tout faits. […] Les patrons qui
réclament des formules magiques et dévorent le dernier
ouvrage de management à la mode sont ceux qui ne
comprennent pas leur propre entreprise. » C’est ainsi que
l’un des gourous contemporains du management, Henry
Mintzberg, exprime sa vision de la stratégie et de ses
outils. Cette formule volontiers provocatrice a le mérite de
rappeler les enjeux actuels de la stratégie d’entreprise qui
évolue entre art et science…

 

Le marché du conseil en stratégie est un marché florissant,
et il a produit en quelques décennies une pléthore d’outils
et de démarches mis à la disposition des décideurs pour
analyser l’environnement externe, diagnostiquer les forces et faiblesses de leur organisation, choisir une orientation stratégique
parmi plusieurs options possibles, réfléchir à leur mise en œuvre, etc. Tant et si bien que le champ de la stratégie s’est progressivement doté d’une image rationnelle ou « rationalisante » :
en témoignent les nombreux ouvrages qui lui sont consacrés et
qui proposent des démarches stratégiques fort bien structurées
et qui doivent conduire à prendre des décisions fondées sur des
analyses précises et argumentées.

Pourtant, cette image de rationalité contraste avec la vie des affaires, à la fois parce que les décisions stratégiques des entreprises
sont tout autant fondées sur l’intuition et l’expérience de ceux qui
les prennent, dans des situations qui sont souvent caractérisées
par l’urgence, mais aussi parce qu’une certaine part de la stratégie émerge d’une succession de microdécisions et se « fabrique »
chemin faisant. Intuition, urgence et émergence expliquent que les
décisions stratégiques s’accommodent parfois assez mal d’une
panoplie organisée d’outils d’analyse, d’évaluation ou d’aide à la
décision. Ce contraste entre l’abondance d’outils structurés et la
réalité des démarches d’analyse et de décision stratégiques résume assez bien ce qui qualifie la stratégie, à la fois art et science, à
la fois émergente et délibérée.

Introduite depuis une soixantaine d’années dans les entreprises, la stratégie est devenue un objet et un champ d’étude particulièrement riche dont il convient de comprendre les influences
successives. Discipline inspirée de l’art militaire, elle se dote, à
partir des années 1960, d’outils d’analyse et de décision. Depuis
lors, les progrès de la connaissance scientifique, la pression des
contraintes de marché dans le secteur de la consultance, la logique de la mode managériale et les mutations de l’économie mondiale expliquent la formidable profusion de ces outils.. Quels ont
été les fondements de l’évolution de la pensée stratégique dans
ce domaine ? Quelle est la logique sous-jacente à l’apparition des
modèles d’analyse de la décision stratégique ? Quels sont les paradigmes auxquels ils se rattachent ?

 

La stratégie : éléments de définition

Étymologiquement, la notion de stratégie renvoie à l’art de
conduire une armée en vue de la victoire. Largement diffusée à
de nombreux domaines, elle signifie plus généralement le fait de
définir des fins et des moyens pour les atteindre. Appliquée à l’entreprise, il s’agit de choisir une perspective dans laquelle inscrire
le « projet » de l’entreprise (une mission, une vocation, une grande
ambition), de choisir un positionnement (quel(s) produit(s) sur
quel(s) marché(s) et avec quelle(s) technologie(s) ?), le périmètre
des activités (monoproduction, différenciation, diversification),
de choisir un mode de développement (intégration verticale ou
croissance horizontale) et un mode de mise en œuvre et d’allocation des ressources (croissance interne versus croissance externe). En d’autres termes, la stratégie débute par un diagnostic, se
poursuit par la formulation d’un choix et se termine par une phase
de mise en œuvre.

 


La définition de la stratégie
de Nouvelles Frontières
par son fondateur, Jacques Maillot

 

L’exemple de Nouvelles Frontières à ses débuts est éclairant sur
les différentes dimensions de la stratégie, mais aussi sur la cohérence entre ces différents éléments.

 


	
La mission : créée en 1967 sous la forme d’une association
par un groupe de « copains » autour de Jacques Maillot, Nouvelles
Frontières se dote d’emblée d’une mission clairement exprimée,
celle de démocratiser le voyage.



	
Le positionnement et le dimensionnement : Nouvelles
Frontières est un tour operator, mais ses fondateurs soulignent son
originalité en termes de contenu de l’offre (destinations jusque-là
peu proposées par les tour operators classiques, types de voyages,
etc.) mais aussi par la double exclusivité du mode de distribution
(les agences NF ne vendent que des produits NF et les produits NF
ne peuvent être achetés que dans des agences NF).



	
Le mode de développement : Pour répondre à la mission
de démocratisation du voyage, NF cherche à baisser le prix de ses
produits pour le client final. La stratégie adoptée est celle de l’intégration verticale qui permet, en étant présent en amont et en aval
(compagnie aérienne et chaîne d’hôtels notamment), de réduire
les intermédiaires et faire baisser les coûts.



	La mise en œuvre : elle repose en interne sur une organisation à distance hiérarchique courte, une forte culture, le leadership
incontournable de son dirigeant et un noyau dur de collaborateurs
« de la première heure » qui partagent la vision de Maillot et qui,
grâce à une grande complicité, peuvent aisément traduire ses intentions en actions.







 

Une autre manière de définir la stratégie serait de l’envisager
par rapport à ce qu’elle n’est pas. Les décisions stratégiques sont
celles qui ne sont ni opérationnelles ni même tactiques. Cette
distinction repose avant tout sur une notion de temporalité : les
décisions stratégiques engagent durablement l’entreprise qui les
prend, entraînant souvent des changements majeurs, alors que les
décisions tactiques s’entendent à moyen terme et les décisions
opérationnelles à court terme. Elle renvoie aussi à une différence
de contenu et de contexte : les décisions stratégiques sont plus
complexes que les autres, elles requièrent un mode d’approche
plus global, et elles se situent dans des situations de plus forte
incertitude. Investir un marché international, se désengager d’un
domaine d’activité, se lancer dans une alliance avec une autre
entreprise, … sont autant de décisions stratégiques à long terme,
complexes, globales et incertaines. Elles peuvent être à la fois des
stratégies d’entreprise (ou stratégie primaire) – comme l’alliance
– ou des stratégies d’activité (ou stratégie secondaire) – comme le
désengagement d’un domaine. Les deux ont potentiellement des
effets sur les décisions tactiques et opérationnelles. Plus encore,
c’est l’alignement ou la cohérence entre la mission, les grandes
orientations stratégiques, les stratégies d’activité, les tactiques et
les processus opérationnels qui sont à rechercher.

Mais une autre dichotomie fondamentale marque le champ de
la stratégie, celle qui distingue la dimension interne (l’organisation) et la dimension externe (l’environnement). Cette dichotomie
peut d’ailleurs servir de fil directeur pour comprendre les évolutions de la pensée stratégique et des outils qui ont été successivement produits au cours de l’histoire depuis les années 1950.

Une analyse historique et critique des développements des
outils de l’analyse stratégique permet en effet de dessiner deux
moments ou paradigmes majeurs qui correspondent à une sorte
de mouvement de balancier entre une perspective centrée sur
l’externe et une perspective centrée sur l’interne : le paradigme de
l’adaptation ou du « fit » stratégique, où l’analyse externe prévaut ;
et l’approche fondée sur les ressources et compétences, où l’analyse interne prévaut. Le premier a dominé l’analyse stratégique
depuis son envol dans les années 1950 jusqu’au début des années
1990 ; le second émerge alors.

Ces deux moments correspondent également à des conditions
de compétition économique différentes et conduisent à des orientations stratégiques qui évoluent également : rechercher des options stratégiques adaptées au contexte externe va plutôt conduire
à des politiques de diversification, très répandues dans les années
1970-1980, tandis que rechercher des options qui correspondent
aux ressources et compétences internes va plutôt conduire à des
stratégies de recentrage sur le métier de base et/ou à des stratégies
de « faire faire » (sous-traitance, délocalisation, …) ou « faire avec »
(alliances, coopérations, …), dominantes aujourd’hui. Une série
d’outils et modèles ont été proposés au fil du temps qui répondent à
ces conditions contextuelles et aux préoccupations des entreprises,
tantôt par le milieu académique, tantôt par les cabinets de conseil
et parfois en coopération avec de grandes entreprises.

 

Le paradigme de l’adaptation ou quelles options
stratégiques adaptées au contexte externe ?

Le « fit » stratégique désigne le raisonnement stratégique qui
consiste à analyser les données de l’environnement (les opportunités et les menaces) et à formuler des choix stratégiques qui
soient adaptés à ces données, tout en prenant en compte les forces et les faiblesses de l’organisation (dimension interne), et dans
l’optique de créer un avantage concurrentiel durable. Sous l’impulsion d’experts universitaires, les modèles de formulation stratégiques sont les premiers modèles à expliciter cette double dimension, externe et interne, du diagnostic stratégique à la base de
toute décision stratégique. Ce sont ensuite les cabinets de conseil
en stratégie qui investissent le marché des outils d’analyse stratégique, notamment en proposant des modèles du type « matrices
de portefeuilles » qui visent à aider les entreprises à gérer leur diversification. Puis, l’intensification de la compétition économique
favorise l’émergence de modèles d’analyse concurrentielle, tant
chez les consultants que chez les universitaires.

 

•L’impulsion initiale donnée par la communauté académique et les modèles de formulation stratégique

La plupart de manuels de stratégie débutent par la présentation
du modèle LCAG, du nom de ses quatre auteurs, Learned, Christensen, Andrews et Guth1, tous professeurs à la Harvard Business
School, et qui ont, au milieu des années 1960, tenté de formaliser le
processus de formulation de la stratégie telle qu’ils avaient pu l’observer auprès d’un échantillon de grandes entreprises américaines.
Ce modèle, qui peut apparaître banal aujourd’hui, pose les fondements de l’analyse stratégique et en définit quelques concepts-clés.
Notamment, il définit les étapes clés de la formulation stratégique :


	
Diagnostic externe (identification des facteurs clés de succès,
des opportunités et des menaces issues de l’environnement général et de la concurrence pour déterminer le potentiel de croissance et la probabilité de réussite).



	
Diagnostic interne (identification des compétences distinctives,
étude des résultats passés, audit de gestion et de positionnement, examen des forces et faiblesses de l’entreprise en référence à l’ensemble des fonctions de l’entreprise et sous contraintes
des structures organisationnelles).



	
Synthèse des deux diagnostics (détermination de l’ensemble
des possibilités d’action en évaluant leurs avantages et inconvénients, risques et incompatibilités).



	
Intégration des valeurs sociétales (responsabilité sociale de
l’entreprise, citoyenneté) et des valeurs des dirigeants (objectifs généraux, formation des dirigeants, culture de l’entreprise).



	Formulation de la stratégie (définition des objectifs fonctionnels
et opérationnels après segmentation des activités, choix des
moyens et allocation des ressources allouées aux manœuvres
stratégiques).





Ce modèle LCAG, purement descriptif, a été rendu plus opérationnel au travers d’un outil qui aujourd’hui reste fréquemment (et diversement) utilisé dans les organisations, la matrice
SWOT, développée par Weihrich en 19822 : elle croise les menaces
et opportunités de l’environnement (Opportunities et Threats en
anglais) avec les forces et faiblesses de l’entreprise (Strengths et
Weaknesses) pour faire apparaître les comportements stratégiques possibles et souhaitables, et identifier en conséquence les
marges de manœuvre de l’entreprise.

 

•L’irruption des consultants en stratégie et le triomphe des
matrices de portefeuille

Le cycle des pionniers académiques s’achève à la fin des années 1960. La turbulence économique s’étend alors à l’échelle
mondiale. Les entreprises, converties récemment aux bienfaits de
la planification stratégique, perdent leurs points de repères et réclament plus d’opérationnalité. Une nouvelle industrie naît, à demande croissante : le conseil en stratégie. Cette industrie devient
un lieu de production de connaissances orienté vers la résolution
de problèmes concrets et non plus vers la reconnaissance d’une
appartenance à la communauté scientifique. Le triomphe des matrices de portefeuille s’inscrit dans la recherche de réponses spécifiques aux problèmes posés par la diversification croissante des
activités et par la multiplication des concurrents dans un marché
qui s’internationalise. Ce triomphe s’ouvre grâce à une série de
modèles dont l’origine, adossée à une connaissance académique
antérieure, est savamment enchevêtrée entre des entreprises et
leur cabinet de consultants de référence.

Trois modèles de portefeuille sont le plus souvent présentés : le
modèle « croissance/part de marché » du Boston Consulting group
(BCG), le modèle « atouts attraits » de McKinsey et le modèle « maturité/position concurrentielle » d’Arthur D. Little (ADL) (voir le tableau
comparatif des trois principales matrices de portefeuilles ci-après).
La démarche instrumentale qui sous-tend tous les modèles de portefeuille privilégie trois éléments : la segmentation stratégique en
domaines d’activités stratégiques ou DAS (il s’agit de « découper »
l’entreprise en grands domaines (ou business units), ensemble d’activités suffisamment homogène pour pouvoir être l’objet de décisions
stratégiques communes) ; l’évaluation de la position stratégique de
chaque segment, sur un système à deux axes, l’un représentant les
atouts de l’entreprise (dimension interne), l’autre les attraits de l’environnement (dimension externe) ; l’interaction du positionnement
stratégique et des performances financières de chaque segment,
dans une vision circulatoire des flux financiers.

Au total, les trois principaux modèles de portefeuille ont contribué largement à l’amélioration de l’analyse et de la réflexion stratégique dans quatre directions : l’élaboration d’un cadre d’analyse
formalisé et de méthodes instrumentales de gestion de la diversité, l’amélioration de la qualité des stratégies élaborées et la diffusion de l’esprit stratégique au sein du groupe dirigeant et du
groupe des responsables d’activités, la proposition d’un raisonnement intégré « stratégie-marketing-finance » fondé sur la détermination de critères rigoureux d’allocation des ressources entre
activités, et l’utilisation d’un outil-diagnostic de son propre portefeuille, doublé de la capacité de conjecturer sur les stratégies
probables des principaux concurrents. Les matrices naissent à la
fin de la décennie 1960, dans un climat intellectuel où domine sans
partage le mythe de la rationalité, et où l’économie est engagée,
dans l’esprit des différents acteurs, dans une phase de croissance.
Entre-temps, la dégradation du mythe de la rationalité est parallèle à l’arrêt de la croissance, à l’amplification des turbulences, à
la montée irrésistible de l’incertitude. Avec les années 1980 prend
fin l’épopée des matrices, dans une logique mêlée de raisons
économiques liées à l’environnement et de raisons techniques
liées au système concurrentiel de la consultance.
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•L’exacerbation et la mondialisation de la compétition
économique et les modèles d’analyse concurrentielle

L’internationalisation de l’économie a élargi le champ concurrentiel et exacerbé l’intensité de la compétition. C’est dans ce
cadre que se développent de nouveaux outils, visant à aider les
entreprises à diagnostiquer l’attractivité des marchés ou secteurs
d’activité, à évaluer l’intensité concurrentielle et à qualifier la nature de la compétition et des règles du jeu en vigueur, et à se positionner par rapport aux concurrents.

Un premier type de méthode de positionnement stratégique
consiste à analyser séparément les différents produits composant
le portefeuille d’activités d’une entreprise, et de les positionner
par rapport aux concurrents opérant dans des activités similaires.
Le PIMS (Profit Impact of Market Strategy) géré par le SPI (Strategic Planning Institute)3, organisme à but non lucratif, se présente
sous la forme d’une base de données regroupant des informations
sur plusieurs milliers d’activités distinctes et les stratégies d’entreprise qui leur sont associées. Projet commun du monde économique et du monde académique, lancé par la General Electric
et la Harvard Business School au milieu des années 1970, il s’agit
de déceler, à partir d’observations empiriques et de lois statistiques induites de ces observations, les mécanismes du marché
et les facteurs influençant de manière déterminante et récurrente
la rentabilité des activités. Les analyses statistiques multivariées
appliquées à la base de données conduisent à isoler les facteurs
stratégiques expliquant au mieux la performance de l’activité : une
trentaine de facteurs sont dégagés, qui expliquent plus de 80 %
de la performance des activités, et en particulier la rentabilité et
la marge brute d’autofinancement. Ces facteurs portent sur l’environnement industriel et le marché, la position concurrentielle,
la différenciation concurrentielle, la structure capitalistique, le
processus de production et l’allocation des ressources. Mais ce
type d’outil de positionnement stratégique ne permet pas de
disposer d’une vision à la fois globale et précise de la situation
concurrentielle de l’entreprise. Les travaux portant sur l’analyse
de la concurrence, et issus du courant académique de l’économie
industrielle, répondent à cette critique.

Le nom de Michael Porter, professeur à la Harvard Business
School, est étroitement associé aux travaux d’analyse concurrentielle : dans une vision d’économiste industriel, il met en effet l’accent
sur l’importance du choix de l’industrie dans laquelle une entreprise va évoluer. Pour lui, la stratégie consiste d’une part à être
présent dans un (ou des) secteur(s) « gagnant(s) » et, d’autre part,
à être performant dans ce(s) secteur(s) d’activité. La démarche
préconisée passe en premier lieu par une analyse du contexte
concurrentiel de chaque secteur où l’entreprise est présente et/ou
des secteurs vers lesquels elle envisage de s’orienter. Le stratège
doit alors trouver un positionnement dans le secteur où son entreprise puisse, soit se défendre au mieux contre ces forces concurrentielles, soit les retourner en sa faveur. L’analyse de Porter s’est
construite autour des concepts suivants : les forces concurrentielles – les stratégies génériques – la chaîne de valeur – les industries
génériques – la carte stratégique.

La réflexion de Porter repose sur deux hypothèses : l’état de
la concurrence dans un secteur donné dépend de cinq forces
fondamentales et, plus l’intensité de ces forces est élevée, plus
la rentabilité potentielle de l’activité est faible. Chacune des cinq
forces (la menace des nouveaux entrants – le pouvoir de négociation des fournisseurs – le pouvoir de négociation des clients – la
menace des produits de substitution – le degré de rivalité entre
les concurrents) est définie par un ensemble de facteurs entrant
dans sa composition. L’analyse approfondie de la dynamique sectorielle et de la logique concurrentielle doit aider l’entreprise à se
doter d’un « avantage concurrentiel » défendable et durable dans
chacun des secteurs où elle est présente. Porter distingue trois
stratégies possibles et viables pour atteindre cet objectif :


	
Une stratégie de domination globale par les coûts : création d’un
avantage concurrentiel grâce à une politique de coûts bas et de
prix compétitifs, permis par des effets d’expérience et/ou d’efficience, le prix étant le facteur prédominant qui conditionne
l’acte d’achat.



	
Une stratégie de différenciation : création d’un avantage concurrentiel grâce à une caractéristique autre que le coût (qualité du
produit, image, environnement, service, technologie, …) susceptible d’influencer le comportement d’achat.



	Une stratégie de spécialisation ou de focalisation : recherche
d’un « effet de niche » par différenciation ou par un avantage
sur les coûts, et concentration sur un aspect spécifique d’une
industrie (niche géographique ou niche produit).





 


Illustration des stratégies génériques
selon Porter
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Pour mieux expliquer et justifier le choix entre différenciation
et domination, Porter introduit le concept de chaîne de valeur qui
repose sur l’hypothèse selon laquelle chaque activité interne de
l’entreprise contribue à sa position relative en termes de coûts et
crée une base de différenciation. C’est ainsi que l’étude de l’avantage concurrentiel intègre l’analyse de la chaîne de valeur de l’entreprise en identifiant en son sein les activités créatrices de valeur
pour elle-même. D’une vision principalement externe (contexte
concurrentiel), Porter passe à une vision fondamentalement interne de la stratégie (chaîne de valeur), les deux angles de vue étant
étroitement complémentaires.

L’analyse du contexte concurrentiel à travers les cinq forces qui
l’influencent est complétée par une analyse plus globale du type
d’industrie dans laquelle l’entreprise évolue. Porter distingue, en
fonction de trois critères de classification – le degré de concentration, le degré de maturité, le degré de mondialisation – cinq
types d’industries qui se définissent par une dimension clé : les
industries dispersées ; les industries émergentes ; les industries
de maturité ; les industries en déclin ; les industries mondialisées.
À chacune de ces cinq industries types sont associées des prescriptions stratégiques adéquates. Une analyse de l’industrie dans
sa globalité ne saurait suffire à l’étude du champ concurrentiel :
les différents concurrents présents dans l’industrie poursuivent
en effet des stratégies différentes, et il importe de connaître ces
stratégies pour mieux y faire face. C’est ce que Porter propose à
travers une topographie des stratégies des concurrents, ou encore carte stratégique, qui reprend, en les rassemblant dans des
groupes stratégiques, les grands types de choix stratégiques en
présence. La carte stratégique est ainsi une sorte de segmentation
de la concurrence en groupes de concurrents dont les choix et le
positionnement stratégique sont proches.

D’autres modèles ont proposé de dépasser cette vision classique de la rivalité entre les concurrents directs, notamment au
travers de réflexions sur les filières stratégiques, les arènes stratégiques ou encore les réseaux stratégiques. L’exemple des districts
industriels en Italie, qui regroupent sur une même zone géographique, un ensemble d’entreprises (souvent de taille modeste) spécialisées dans un secteur d’activité (par exemple, les chaussures
de sport à Montebelluna, leader mondial en la matière). La notion
de « cluster » en est assez proche mais se situe dans une logique
intersectorielle. Il désigne, selon Porter (1998), « la concentration
géographique d’entreprises interdépendantes : fournisseurs de
biens et de services dans des branches industrielles proches ; les
firmes livrant le produit final coopèrent avec les universités, et
leurs concurrentes ». Tous ces modèles organisationnels rompent
avec une vision traditionnelle des entreprises et de leurs relations
concurrentielles, et soulignent les dimensions de coopération et
d’échange possibles. Ils mettent en avant également l’idée que
l’analyse de l’environnement dans lequel évolue une entreprise,
avec ses opportunités et ses menaces, ne doit pas nécessairement
surdéterminer les choix stratégiques possibles

Au total, dans le paradigme du « fit » stratégique, l’environnement est implicitement considéré comme pouvant être choisi et
comme étant faiblement mouvant. Or, le contexte économique et
compétitif des années 1990 remet en cause ces considérations et
fait apparaître de nouvelles possibilités ou sources de création
de valeur pour les entreprises, beaucoup plus ancrées dans les
dimensions propres de l’organisation. Émerge alors le paradigme
des ressources et des compétences, qui va gagner peu à peu en
légitimité, tant au plan académique qu’au plan des pratiques des
entreprises.

Le paradigme des ressources, ou quelles activités
développer en fonction des compétences internes ?

Jusque-là principalement tournés vers une analyse économique et industrielle des marchés, les outils d’analyse stratégique
s’orientent de plus en plus vers une analyse de l’organisation interne4. Acteur et vecteur essentiel de cette rupture, l’analyse fondée sur les ressources (resource-based analysis) considère justement l’entreprise et sa stratégie non plus à travers ses activités
produits/marchés, mais à travers ses ressources internes, matérielles et immatérielles : la stratégie est contrainte par le niveau
des ressources disponibles à un moment donné dans l’entreprise.
Dans ce cadre, les entreprises peuvent bénéficier d’avantages
compétitifs durables si et seulement si elles disposent de ressources supérieures et si ces ressources sont protégées par des mécanismes de protection qui empêchent leur diffusion au sein d’une
industrie donnée.

C’est Wernerfelt qui, en 1984, contribue à officialiser l’appellation de « resource based view », mais on doit sans doute à Barney
d’avoir largement diffusé ce courant d’analyse. En effet le modèle
V.R.I.N. (« Valuable », « Rare », « Imperfectly imitable », « Non substituable ») stipule que l’entreprise peut bénéficier de rentes anormales de ses ressources et développer alors un avantage compétitif
durable dans la mesure où celles-ci créent de la Valeur (permettent d’améliorer l’efficacité ou l’efficience), sont Rares (au sein
d’une industrie), sont Imparfaitement imitables (car socialement
complexes, causalement ambigües et issues de conditions historiques uniques) et Non substituables (par d’autres ressources
équivalentes qui seraient imitables, non rares et de valeur…). Plus
récemment, en 2002, Barney remplace le quatrième critère par celui de l’organisation, créant ainsi un nouvel acronyme, le modèle
V.R.I.O. La question de l’organisation renvoie à la capacité de l’entreprise, à travers ses processus, politiques, structures, systèmes
de contrôle, management, etc., à exploiter tout le potentiel compétitif de ses ressources et capacités. Le diagnostic des ressources,
couplé à l’analyse des avantages recherchés et des facteurs clés
de succès de l’entreprise, permet de déterminer les causes explicatives du positionnement concurrentiel actuel et les conditions
de la compétitivité future.

La notion de pôle de compétences doit son essor et sa diffusion à deux universitaires consultants, Prahalad et Hamel, devenus populaires dans le monde des affaires depuis la parution de
deux articles « best-sellers » dans la Harvard Business Review en
1990 et 1991. Étayant largement leurs démonstrations et leurs explications à l’aide d’exemples d’entreprises japonaises jugées performantes, Prahalad et Hamel montrent que les modèles d’analyse
de portefeuilles d’activités qui ont dominé les années 1980 sont
devenus inadaptés au contexte des années 1990. Le concept de
domaine d’activité stratégique est abandonné au profit de celui de
pôle de compétences qui représente les racines de la stratégie et
de la croissance de l’entreprise. La croissance interne (ou organique) est prônée, au détriment de la croissance externe par acquisitions. Un pôle de compétences est défini comme « l’apprentissage
collectif de l’organisation, notamment en matière de coordination
des différentes activités de production et d’intégration des différents types de technologies ». Aux compétences technologiques
s’ajoutent des compétences en matière d’organisation du travail
et de création de valeur, ainsi qu’en matière de communication,
d’implication et d’engagement au travail. Tout l’intérêt, et toute
la difficulté, du modèle de pôle de compétences résident dans
l’identification des pôles de compétences relatifs à une entreprise
donnée. Les auteurs suggèrent trois tests utiles à cet effet : un
pôle de compétences doit procurer l’accès à une grande variété
de marchés ; il doit contribuer de manière significative aux bénéfices perçus par le consommateur final ; il doit être difficilement
imitable par les concurrents. Il s’agit ensuite, pour l’entreprise,
de se doter des moyens nécessaires pour développer les pôles de
compétences ainsi identifiés, afin de générer de la croissance.

Deux ans après la parution de l’article phare de Prahalad et
Hamel, trois membres du BCG apportent leur pierre à la construction de l’analyse des ressources, avec la notion de capacités (capabilities). Stalk, Evans et Shulman5, dans la lignée du succès de
leur modèle de concurrence fondé sur le temps (Time Based Competition), prônent en 1992 un modèle de concurrence fondé sur
les capacités. Les quatre principes qu’ils énoncent ressemblent
étrangement aux principes du modèle du pôle de compétences :


	
Les éléments de construction de la stratégie ne sont pas les produits et les marchés, mais les processus d’activités.



	Le succès concurrentiel dépend de la capacité de l’entreprise
à transformer ses processus-clés en capacités stratégiques qui
procurent une valeur significativement supérieure aux consommateurs.


	
Les entreprises créent ces capacités en réalisant des investissements
stratégiques dans une infrastructure de soutien qui lie ensemble
et dépasse les fonctions et les domaines d’activités traditionnels.



	Les capacités étant nécessairement transfonctionnelles, le PDG
reste l’acteur principal d’une stratégie fondée sur les capacités.
Le BCG développe, à partir de la notion de capacité stratégique
ou organisationnelle, le modèle de « la plateforme stratégique »,
ensemble cohérent de capacités organisationnelles et de compétences de métier dont la combinaison procure une compétitivité
durable à l’entreprise et qui définit son identité : les activités de
l’entreprise, aussi diversifiées soient-elles, peuvent être regroupées au sein d’une plateforme stratégique qui assure la cohérence du développement de l’entreprise. L’entreprise doit rechercher, à travers sa stratégie, des sources et des moyens de valorisation des compétences qu’elle détient. Sur le plan de l’analyse
stratégique, la plateforme du BCG pousse explicitement les décideurs à raisonner au-delà de la logique traditionnelle produits/
marchés et à intégrer une réflexion en termes d’acquisition, de
développement et de maintien des compétences de métiers et
des capacités organisationnelles, notamment pour les décisions
d’allocations des ressources humaines et financières.





 

Vers une financiarisation de la stratégie ?

Si les deux moments (ou mouvements) qui viennent d’être décrits (adaptation stratégique puis analyse fondée sur les ressources) ont marqué le développement de la stratégie, dans ses idées,
ses démarches, ses outils et ses pratiques depuis cinquante ans,
on assiste ces dernières années à une tendance croissante à la
financiarisation de la stratégie.


Mondialisation, financiarisation,
gouvernance

 

Les modèles de création de valeur : les acquis de la théorie financière moderne – Les travaux génériques de Miller et Modigliani, entre 1958 et 1966, ont structuré la théorie financière moderne en ce qu’ils définissent la valeur stratégique de l’entreprise
comme la valeur nette actualisée des marges brutes d’autofinancement futures c’est-à-dire comme la richesse économique que l’entreprise est susceptible de créer en conséquence de ses décisions.

On en dérive pour les entreprises cotées, le modèle M/B qui rapporte
la valeur de marché de l’entreprise (appréciée par le cours de l’action en
tant qu’expression du potentiel présent et futur) à la valeur de bilan (appréciée par la valeur de l’actif net comptable en tant qu’expression des performances passées). Ce modèle décrit trois situations : création de valeur
si M > B ; stabilisation de la valeur si M = B ; destruction de valeur si M < B.

La référence théorique – La théorie de l’agence* constitue
aujourd’hui le socle des modèles de création de valeur : l’objectif unique de l’entreprise est de maximiser la création de valeur pour l’actionnaire. Toutes les décisions stratégiques s’évaluent à l’aune de la
réalisation de cet objectif : combler l’écart de valeur entre le cours
boursier observé et celui qui serait atteint par l’application d’une décision alternative. Le comportement managérial s’apprécie en référence
aux intérêts des actionnaires : une création de valeur non maximisée
est interprétée sous l’angle de l’incompétence managériale ou de l’opportunisme du dirigeant.

La nouvelle gouvernance des entreprises – La mondialisation a
pris un visage au cours des années 1990, non pas celui des produits qui
circuleraient sans entrave à l’échelle de la planète, non pas celui des
hommes qui se déplaceraient où bon leur semble au gré de leurs rêves
ou du développement économique différencié, mais celui des capitaux. La mobilité amplifiée des capitaux a, d’une part, élargi l’espace
des activités économiques en ouvrant aux dimensions du monde les
décisions stratégiques des entreprises et, d’autre part, favorisé le changement de nature de l’actionnariat en faisant des gestionnaires des
fonds d’investissement la figure centrale de l’entreprise mondialisée.
Les exigences des « nouveaux » actionnaires suscitent des standards
qui se diffusent de place financière en place financière et provoquent
inexorablement une homogénéisation des comportements stratégiques des dirigeants d’entreprise. Aux liens classiques stratégie-finance,
fondés simultanément sur l’influence de la position concurrentielle de
l’entreprise dans un métier pour déterminer le niveau de sa rentabilité
et sur la valeur d’un métier pour déterminer ses besoins financiers nets,
se surimposent aujourd’hui les liens issus d’un alignement financier de
la décision stratégique. Cet alignement s’effectue sous la contrainte de
l’exigence de création de valeur pour l’actionnaire, écho récurrent des
exigences standardisées des gestionnaires de fonds d’investissement et
des proclamations monocordes et mimétiques des dirigeants des grandes entreprises cotées, souvent principaux bénéficiaires de cet alignement par le biais, en particulier, des « stocks-options ».



Les cabinets de consultants se sont engouffrés dans les acquis
de la production de connaissances académiques pour proposer,
depuis vingt ans déjà, des outils de décision stratégique financiarisés adaptés à la transformation et aux exigences nouvelles de
l’actionnariat des grandes entreprises. Les principaux modèles
disponibles d’alignement financier de la stratégie mesurent les
conditions de la création de valeur soit par le biais de la « droite de
valeur » comme support des choix stratégiques, soit par le biais
des modèles d’évaluation financière susceptibles d’assurer l’appréciation de l’efficacité des décisions stratégiques de croissance
interne et/ou de croissance externe. Des modèles plus récents
d’évaluation financière ont été proposés qui sont les fruits croisés
de la production de connaissances académiques, souvent anciennes, et de la compétition marchande, présente, entre des cabinets
de consultants. Le modèle EVA/Economic Value Added6 dispose
que la valeur stratégique de l’entreprise se définit comme la somme du capital initial utilisé et la valeur actualisée de l’EVA – produit du capital investi et de l’écart entre la rentabilité économique
des capitaux et le coût moyen pondéré du capital de l’entreprise.
L’objectif de toute décision stratégique est alors de maximiser sa
valeur économique ajoutée, considérée par les auteurs du modèle
comme la mesure exclusive de la performance de l’entreprise.

Ainsi, à la concurrence sur les matrices de portefeuille, puis
à la concurrence sur les modèles de management, a succédé
aujourd’hui la concurrence sur les modes de calcul de la valeur*…
On connaît les conséquences de l’adoption de ces modèles sur les
choix stratégiques des grandes entreprises mondialisées : triomphe du recentrage ; abandon d’activités ou de filiales rentables ;
multiplication des opérations d’acquisition, en particulier sous la
forme d’OPA ; multiplication des suppressions d’emplois ; envol
de la rémunération des actionnaires et des dirigeants. La financiarisation de la stratégie des entreprises sous l’influence des modèles de création de valeur s’est imposée parce qu’elle a permis,
d’une part, un retour probant des actionnaires dans la décision au
moment où s’opère un changement de nature radicale dans l’actionnariat avec l’irruption des fonds d’investissement et, d’autre
part, le contrôle incitatif des dirigeants en faisant de la création
de valeur l’assiette de leurs rémunérations. En ce sens, le principal message de la démarche est le suivant : l’analyse par la valeur fait de l’actionnaire, et en particulier de l’actionnaire collectif
en transit, un arbitre (orientation des choix stratégiques vers la
maximisation de la création de valeur appréciée, en dernière analyse, à court-terme) et un gardien (surveillance des coûts d’opportunité des fonds propres investis par la société, – la performance
des investissements s’appréciant moins en termes de rentabilité
absolue qu’en termes de création de valeur donc en terme de rentabilité relative).

Mais si le modèle de la création de valeur s’est uniformément
diffusé à l’échelle mondiale, il n’en reste pas moins qu’il doit répondre à de très nombreuses critiques : le ratio central de la création de valeur, le Q de Marris7, est d’application complexe dans
son calcul opérationnel (prise en compte des actifs immatériels
et rattachement aux dettes des produits financiers hybrides ?) et
se prête naturellement à la mesure globale de l’entreprise plutôt
qu’à celle de ses composantes ; la nécessité des retraitements
comptables pour le calcul de la création de valeur ouvre la porte à
une diversité de situations qui limitent la capacité comparative du
modèle d’une entreprise à l’autre et en particulier les modèles disponibles ne permettent pas de probabiliser le comportement des
concurrents ; les actifs intangibles de type capital humain sont
ignorés ; le modèle est difficilement applicable aux entreprises
non cotées, et en particulier aux PME ; le modèle est sensible aux
manipulations des cours boursiers par les dirigeants et favorise
les risques d’opportunisme (scandales de type Enron aux États-Unis, Parmalat en Europe) ; l’application du modèle de la valeur
favorise la minimisation de l’investissement en capital avec pour
principale conséquence la mise en place de stratégies d’externalisation, par lesquelles les consommations intermédiaires remplacent l’investissement productif, reportant les pressions du marché
sur les fournisseurs et fragilisant par effet de domino les tissus
économiques nationaux, sous l’effet prix et l’effet délocalisation ;
le modèle de la création de valeur favorise une régulation économique où dominent actionnaires et dirigeants au détriment, semble-t-il, de toutes les autres parties prenantes. C’est peut-être l’une
des raisons pour lesquelles le discours des dirigeants sur l’impérieuse nécessité d’un exercice sans faille d’une autorité nourrie
des principes de responsabilité sociale de l’entreprise se confine
semble-t-il aujourd’hui dans l’exercice étriqué d’une politique de
communication sans articulation convaincante avec les pratiques
mises réellement en œuvre dans le champ de la stratégie.

Cette tendance à la financiarisation de la stratégie des entreprises contraste néanmoins avec les dimensions socio-cognitives, psychologiques, culturelles et managériales de la décision stratégique.

Ces dimensions font plus l’objet d’analyses spécifiques que
d’outils opérationnels d’aide à la décision, ce qui explique sans
doute leur moindre diffusion dans les pratiques. Mais elles permettent de mieux appréhender la réalité et la complexité organisationnelle : par exemple les discours produits dans les organisations qui déterminent, au moins en partie, ce qui est effectivement
mis en place ; la stratégie peut aussi être vue comme une pratique, dans une conception fondée sur les activités des managers
au quotidien qui tous, à leur place et à leur manière, participent
à la fabrique de la stratégie8. Ce type de vision a le grand mérite
de rappeler que la stratégie est avant tout une affaire d’êtres humains, même si en période de turbulence, il peut paraître plus
rassurant de s’appuyer sur des modèles formalisés, plutôt que de
reconnaître la part de d’humanité, d’innovation et d’intuition que
requiert tout type de décision stratégique.
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