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À mon épouse Christine
et mes enfants Pierre-Henri, Marie et Sophie,
mes raisons de vivre.


« L’action, ce sont les hommes au milieu des circonstances. »

Charles de Gaulle




Introduction


Plus elle navigue dans un monde incertain, plus l’entreprise doit avoir une stratégie claire, cohérente et constante.

Carlos Ghosn





J’ai imaginé puis construit ce livre autour d’une certitude. Après plus de trois décennies de responsabilités militaires et presque dix années de conseil en entreprise, elle s’est progressivement consolidée. L’observation des forces armées et des entreprises peinant pour parvenir à leurs fins m’a montré que les difficultés que ces deux types d’organisation rencontraient étaient moins dissemblables qu’on pouvait, à première vue, le penser. Élargissant ma focale, j’ai constaté que des obstacles similaires encombraient toujours davantage les divers champs de l’action humaine, de la politique générale à l’action locale, dès lors qu’il s’agit d’y vouloir et d’y construire un avenir. L’accélération constante de la vie sous l’effet des moyens modernes de communication, l’abolition des distances conduisent les décideurs de plus en plus accaparés par l’immédiat à sacrifier le futur au présent. Parallèlement, les réalités et les mirages de la science poussent à rechercher dans la technologie les remèdes aux angoisses stratégiques. Les algorithmes et le big data nous donneraient bientôt les solutions à nos problèmes et traceraient pour nous la voie certaine de l’avenir dont nous rêvons… Illusion dangereuse !

Ma certitude est que seules la prise de recul et la stratégie peuvent conduire les projets humains là où nous souhaitons les mener. Il nous faut entrer en stratégie !

Difficile aventure, car faire ce pas, c’est quitter le monde tranquille des certitudes et des résultats probables pour entrer dans un univers obscur, profondément humain, que nulle règle certaine ne sait structurer. Aucun espoir de succès dans cet espace complexe pour qui n’a pas fait l’effort préalable d’en appréhender les particularités, d’en apprécier les irrégularités, les frictions, les impasses, bref d’en saisir toutes les spécificités.

Qui veut entrer en stratégie doit d’abord comprendre l’espace stratégique dans lequel il veut pénétrer. Voilà l’idée et l’ambition de cet ouvrage. Je l’ai écrit pour qu’il serve de guide à nos stratèges, planter à leur service quelques indispensables jalons, jeter un peu de lumière sur cet espace si opaque que même le plus avisé de ses explorateurs n’est pas assuré d’en trouver l’issue. En décrivant pas à pas les contraintes, les embûches et les obstacles qu’il trouvera immanquablement sur sa route, ma volonté est de donner au stratège les clefs essentielles de compréhension avant qu’il n’entame son délicat mais nécessaire voyage en stratégie.


Entrez en stratégie !

Mais faut-il vraiment s’intéresser à la stratégie dans notre monde toujours plus complexe ? Sans nul doute, c’est la voie du succès pour tous ceux qui, au nom des autres, portent des responsabilités. Portant loin, elle construit le sens de l’action, forge une indispensable stabilité pour l’exécution des projets, redonne sens au chaos forgé des interactions humaines et de l’entremêlement des circonstances.

Nombreux pourtant sont ceux qui se réfugient dans la facilité du court terme : les bouleversements fréquents et inattendus du monde leur ont fait perdre le goût de la perspective. À quoi bon vouloir demain ? Nous ne savons ce qu’il sera et nous ne maîtrisons aucune des voies pour y parvenir. La stratégie suppose la conscience du temps long alors que nous sommes toujours davantage happés par les impératifs du court terme : ils dévorent notre temps et notre énergie.

Plutôt que de s’atteler à l’exigeante tâche de la conception stratégique, n’est-il pas plus simple de se laisser porter par les courants et d’attendre ce que l’avenir voudra bien nous donner ? Devant l’incertitude de l’environnement, la tentation est grande de tirer un parti immédiat des circonstances du moment, de suivre la tranquille « politique du chien crevé au fil de l’eau » en glanant ici et là les fruits trompeurs de la contingence.

 

Ainsi, si l’on n’y prend garde, la tentation du court terme frappe. Partout.

Sauf exception, le politique se consacre d’abord au succès des prochaines élections. Il délaisse le long terme qui, quoi qu’il arrive, ne lui appartient pas et ne lui profitera pas ; il abandonne aisément les grands principes pour les petits choix et les faciles arrangements. La focalisation se fait sur les questions locales de court terme où des progrès tangibles peuvent être produits au cours des cycles électoraux. On promet beaucoup pour l’avenir – on y rasera gratis ! – mais on ne le construit pas, puisqu’il sera celui des autres.

L’entrepreneur succombe à la même obsession. Les patrons de petites ou moyennes entreprises, peu secondés, sont accaparés par leur quotidien qu’accélèrent les flux croissants d’information. Ceux des grandes entreprises cotées, obsédés par la dictature des résultats trimestriels, sont facilement victimes de « myopie managériale » ; ils privilégient les bénéfices rapides au détriment de la création de valeur à long terme. L’actionnaire, souvent anonyme, attend des résultats immédiats dont l’absence le priverait de revenus et dégraderait le cours en Bourse. Les responsables sont jugés et remerciés sur leur capacité à mettre en œuvre de soi-disant stratégies… dont les résultats sont évalués toutes les douze semaines !

Les managers ont ainsi graduellement laissé le rendement immédiat supplanter la stratégie : l’efficacité – de long terme en particulier – est oubliée au profit de l’efficience qui enferme les acteurs dans des processus normés, prive l’organisation de leurs intelligences, de leurs capacités d’initiative et d’adaptation. Recherchant l’optimisation de la chaîne de valeur et l’amélioration pointilleuse des processus qui la structurent, les organisations vivent un engrenage mortifère. Assoiffées de plans et de chiffres, elles se surchargent toujours davantage de process, de protocoles, d’indicateurs clés de performance, ces dangereux Key Performance Indicator (KPI) rassemblés en tableaux de bord aussi complets qu’illisibles. L’obsession de la performance immédiate se transforme en cécité puis se retourne contre elle-même : elle produit finalement de l’inefficacité et de l’inefficience. Le seul objectif assigné aux modèles opérationnels devient la réduction des coûts, une « standardisation des ambitions à la seule efficience, aiguillon d’une organisation qui en oublie sa mission, son métier, son efficacité1 », constate le professeur Angela Minzoni.

Oublieuse de stratégie, la rationalisation à outrance devenue fin en soi n’est pas sans conséquences. L’obsession des résultats immédiats rend difficiles la prise de recul, la remise en cause. L’esprit tactique s’impose et la technique finit par dominer. Le technocrate, pourtant de plus en plus anachronique, fournit les indiscutables solutions qui ont « fait leurs preuves ». Il faut répondre, riposter plus que construire pour demain. Le réflexe l’emporte sur la réflexion et le décideur, qui doit pourtant mettre de l’avenir dans chacune de ses décisions, oublie que la stratégie – fidèle à Socrate – est l’art du questionnement.

N’en doutons pas : plus le monde semble étourdi de son accélération constante, plus il faut entrer en stratégie. Aussi réfractaire soit-elle à la démarche théorisante, aussi éloignée puisse-t-elle paraître des préoccupations immédiates, il est indispensable de penser la stratégie parce qu’elle seule permet de dépasser la confusion dans laquelle l’action humaine est contrainte de se déployer. Il n’y a pas de substitut à la pensée stratégique mais encore faut-il, pour qu’elle soit possible, que celui qui entre en stratégie ait assimilé les contraintes et les obstacles qu’il y rencontrera. Voilà la conviction qui m’anime.




Stratégie et réalité

En effet, le réel fonde la stratégie : elle ne peut être un exercice de laboratoire, une pratique hors sol. La démarche stratégique y trouve sa nécessité… et sa difficulté. Elle y prend racine et vigueur, s’y déforme sous l’effet de multiples contraintes, puis finit par y revenir : sa justification est d’y produire de l’efficacité. Personne ne peut savoir ce qu’est un bon philosophe. En revanche, le bon sens distingue sans erreur entre le bon et le mauvais stratège : le deuxième ne « délivre » pas.

L’exercice stratégique est toujours délicat parce qu’il se construit et se développe dans un environnement qu’il est impossible de ramener au connu et au prévisible. Parce qu’il « comprend non seulement des quantités d’unités et d’interactions qui défient nos possibilités de calcul, mais aussi des incertitudes, des indéterminations, des phénomènes aléatoires2 », l’espace stratégique correspond remarquablement à la description qu’Edgar Morin fait ici de la complexité.

Aucun espoir de saisir cette dernière en la ramenant à de multiples « simples » intelligibles par des lois connues. Et quand bien même : Edgar Morin constate à juste titre que « le simple n’est qu’un moment, un aspect entre plusieurs complexités3 ». C’est ce constat du caractère définitivement complexe du champ de l’agir qui doit justement pousser à la stratégie après avoir admis qu’aucune règle n’y relie de manière certaine la conséquence à la cause.

Dans l’incapacité de connaître parfaitement son espace stratégique – et davantage encore son évolution –, le stratège ne peut résoudre le problème de l’action qu’en conscience des caractéristiques structurantes de l’espace stratégique et des probabilités de son comportement. Cette posture lui permet de se forger une perception stratégique de son environnement. Il peut alors concevoir et conduire l’action dans un positionnement intellectuel propre à l’efficacité, malgré la complexité indéchiffrable des circonstances et leur structurelle plasticité.




Une démarche périlleuse qui exige une bonne compréhension de son environnement

La pratique stratégique est aussi nécessaire que périlleuse. Elle est en effet engagée en sens unique : ce qui fut ne sera plus jamais. La stratégie modifie de manière définitive le champ dans lequel elle se déploie. Elle se développe d’états nouveaux en états nouveaux, non rationnellement anticipables mais aussi irréversibles que le temps : le stratège peint à l’huile et non à l’eau ! La boîte de vitesses stratégique ne dispose pas de marche arrière et le billet d’envol ne peut qu’être qu’un aller simple et définitif pour un temps qui n’a pas de limite : en stratégie jamais de victoire définitive, pas de début, de milieu et de fin de partie, celle-ci n’étant que le début de la partie suivante. Le temps ne s’arrête jamais dans l’espace stratégique en reconfiguration permanente.

L’exercice stratégique est hasardeux : mieux vaut s’y engager plus fort d’une bonne compréhension de ce qu’il est et de ce qu’il sera. Fruit de mes réflexions et de mon expérience, cet ouvrage veut y aider.




De la stratégie militaire à la stratégie d’entreprise

Qu’une entité stratégique soit davantage comparable à un organisme vivant qu’à une machine, que l’espace stratégique soit par essence concurrentiel et donc incertain, instable et réactif sont des notions qui se sont progressivement – mais récemment – fait jour dans le monde économique longtemps ébloui par les bienfaits de l’organisation scientifique et de la planification. Il a fallu pour cela que les entreprises aient à faire face à des conditions concurrentielles sévères dans un monde devenu à la fois plus ouvert et plus opaque.

La stratégie des affaires est ainsi un art nouveau : la fin des Trente Glorieuses, le choc pétrolier des années 1970, la progressive transformation du marché de la demande en un marché de l’offre, la croissance de la concurrence étrangère en ont engendré le besoin. Il faut attendre le milieu des années 1960 pour que le premier livre de stratégie d’entreprise soit publié, qu’un premier cours de stratégie soit mis sur pied à la Harvard Business School, que les cabinets de consultants commencent à proliférer. L’un des précurseurs en ce domaine, Bruce Henderson – le fondateur du Boston Consulting Group (le fameux BCG) –, observe alors que « la plupart des principes de base de la stratégie proviennent de l’art de la guerre ». À cette brève expérience entrepreneuriale, s’opposent en effet des millénaires de pensée et d’action stratégiques militaires.

Il est raisonnable de s’appuyer sur cette solide expérience militaire pour penser la stratégie puisqu’elle est une, quel que soit le milieu dans lequel elle se déploie. C’est ce que je propose ici.

*

Voilà donc l’ambition de ce livre : percer l’obscurité de l’espace stratégique, ouvrir à son lecteur les voies de sa compréhension. Je l’ai écrit pour que l’explorateur-stratège puisse entrer en stratégie en conscience des multiples pièges tendus, qu’il sache les déjouer afin de construire l’avenir qu’il s’est choisi.






1. Angela Minzoni et Éléonore Mounoud (dir.), Simplexité et modèles opérationnels, Paris, CNRS Éditions, 2017, p. 55.


2. Edgar Morin, Introduction à la pensée complexe, Paris, Seuil, 2005, p. 48.


3. Ibid., p. 51.
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Faire face à l’autre


La stratégie est une science de l’Autre, d’adaptation à l’Autre.

Jean-Vincent Holeindre





Entrer en stratégie, c’est, sans délai, se trouver confronté à la volonté de l’Autre.

Ce n’est pas le cas de l’alpiniste qui, accroché à ses cordes et ses mousquetons, escalade la face nord des Drus et ne parvient à son sommet que s’il dispose des équipements et compétences adaptés, s’il sait jouer des conditions météorologiques, de la roche, de la glace et de la neige. Pas de stratégie là-dedans : de la technique. Même chose pour le barreur qui, partant d’Audierne, fait cap vers le nord par le raz de Sein : il ne rejoint la baie de Douarnenez que s’il possède la science des courants et des marées, l’art de dominer le vent et de tracer sa route.

La situation est toute différente dès lors qu’il s’agit de deux cordées s’attaquant parallèlement dans l’Himalaya à la même première ou de deux skippers, challenger et defender, luttant bord à bord pour l’emporter dans une régate de la coupe de l’America. Certes, ici encore, la technique est importante, mais elle devient secondaire. L’essentiel est la stratégie, c’est-à-dire l’art de gagner, de conduire victorieusement un projet malgré ou contre l’intention, l’intelligence d’un Autre poursuivant le même projet, ou voulant faire échouer celui de son concurrent.

La stratégie, c’est l’art de réaliser son projet malgré l’Autre, sujet vivant, libre, doté d’intentions. L’essence de la stratégie est d’être, toujours, une confrontation incertaine.


L’altérité au cœur de la stratégie

La logique de la stratégie relève de l’interaction, non de l’action. Cela la différencie fondamentalement de la gestion : elle est une théorie et une pratique de l’action dans son rapport à l’altérité. Sans Autre, sans volonté indépendante extérieure à lui-même, sans acteur intentionnel auquel il est confronté, le stratège n’a pas de raison d’être : il peut céder sa place à quelque technicien subalterne chargé d’appliquer des règles rigoureusement applicables. C’est l’existence de l’Autre qui constitue l’espace en espace stratégique et l’environnement en champ concurrentiel. Pas d’altérité, pas de stratégie, pas de stratège.

Cet Autre est par nature proactif – il a une intention – et réactif : mes intentions sur lui ou sur l’espace que je partage avec lui vont entraîner de sa part une réaction imparfaitement prévisible, laquelle imposera ma propre réaction. Je peux prévoir la trajectoire du caillou que je frappe de mon pied mais je ne sais jamais vraiment comment réagira le chien que je traite de la même manière… Je peux certes préparer ma réaction à la réaction de l’Autre en tentant de pénétrer son système de pensée, mais je devrai toujours l’adapter. Au-delà de ma première réaction à la première réaction de l’Autre, la multiplicité croissante des hypothèses rend l’anticipation aléatoire.

L’essentiel en stratégie devient la compréhension de l’Autre – son projet et le chemin qu’il a choisi pour y parvenir – beaucoup plus que sa propre compétence technique dont la valeur compte moins en soi qu’au regard de l’intention adverse. Dans l’espace stratégique, qu’il soit militaire, entrepreneurial, politique, diplomatique, etc., il n’y a pas d’avantage intrinsèque, il n’y en a que par rapport à l’Autre. En stratégie, l’avantage n’a de sens que comparatif ou concurrentiel, la performance n’ayant de sens que relatif : ce qui compte, c’est de faire mieux que l’Autre.

Voilà la condition centrale, véritablement sine qua non, de la stratégie. Elle est consubstantiellement liée à l’existence d’un Autre – généralement d’ailleurs de plusieurs Autres – doté d’une intention, donc d’un acteur intentionnel disposant d’une liberté d’action. C’est l’Autre – par nature « infiniment autre » pour parler comme le philosophe Emmanuel Levinas – qui transforme l’espace non stratégique, l’espace mécanique, en espace stratégique. Dans le premier, la volonté de l’acteur ne s’oppose à aucune volonté pour se déployer et parvenir à ses fins. Dans le second, cohabitent au moins deux acteurs intentionnels et réactifs poursuivant chacun des projets basés sur des intérêts différents, mus par des volontés dissemblables.

Ainsi, la stratégie s’impose dès lors que deux acteurs poursuivent des intérêts divergents dans un espace partagé. Chacun d’entre eux, constitué en acteur stratégique, ne peut espérer l’emporter comme il l’aurait fait dans un vide sidéral : chacun doit bâtir et conduire son projet en fonction de ceux des Autres tout en s’adaptant aux réactions engendrées en continu par son propre agissement. L’acteur stratégique se caractérise par son comportement réflexif qui se modifie sans cesse de lui-même en fonction non seulement de celui des Autres mais de la projection qu’il s’en fait.

La présence de l’Autre confère à la stratégie son caractère interactif. Pour le stratège, le monde se divise en deux parties, le Soi et le non-Soi. Pas de succès possible sans connaissance et compréhension du non-Soi, c’est-à-dire de l’ensemble des acteurs – du plus proche au plus lointain, du plus favorable au plus opposé – disposant d’une intention non parfaitement convergente avec celle du Soi. En cela, la stratégie est une activité intersubjective, au sens kantien du terme, parce qu’elle suppose de prendre en considération la pensée d’autrui dans son propre jugement.

La décision stratégique initiale peut éventuellement être unilatérale mais elle est la seule qui puisse l’être : tout ensuite devient multilatéral. Certes, le stratège peut décider seul de s’installer à la table du jeu stratégique, mais il n’en sort qu’en fonction d’événements imprévisibles et selon la volonté indépendante de multiples acteurs.




La multiplicité de l’Autre

Pour celui qui entre en stratégie, le défi de la conception stratégique se renforce du fait que l’Autre n’est jamais unique.

La nature du champ stratégique en fait un espace d’interactions dynamiques continues entre de multiples volontés qui, contrairement à ce qui se passe sur l’échiquier, n’avancent pas leurs pions l’un après l’autre. Dans une situation donnée, tous ces acteurs jouent en même temps, basant leurs coups sur une anticipation imparfaite des réactions de leurs concurrents, la situation ultérieure se révélant souvent fort éloignée de celle espérée. Comme dans un système de planètes, le champ de gravité global se modifie du plus petit déplacement de l’une d’entre elles qui entraîne les autres vers un nouvel état provisoirement stable aussi physiquement déterminé qu’humainement imprévisible. Et ce d’autant que, dans tout système complexe, le moindre mouvement peut avoir des conséquences gigantesques ou insignifiantes sans que l’on puisse le prévoir…

De la même manière mais à moindre échelle, le mathématicien peut calculer à chaque coup les destins des trois billes du billard français alors que l’exercice est impossible avec les seize du billard américain. Situation semblable aux échecs : quelle que soit leur puissance de calcul et bien qu’ils disposent de toutes les données objectives de leur champ stratégique, même les meilleurs joueurs doivent bâtir leur stratégie sur des hypothèses. Ils sont en effet dans l’incapacité d’anticiper plus de quelques coups à l’avance, comme l’indique Garry Kasparov, pourtant champion du monde quinze années d’affilée : « Après cinq coups seulement, on a déjà des millions de positions possibles ; le nombre total de positions dans une partie d’échecs est supérieur au nombre d’atomes dans l’univers1. »

Non seulement l’Autre n’est jamais unique mais il est lui-même le plus souvent un système constitué de femmes et d’hommes dotés d’intentions, poursuivant chacun leurs propres intérêts, donc d’éléments proactifs et réactifs non indépendants, mais disposant d’une certaine autonomie. Ce système autonome vivant, rassemblant des acteurs collectifs ou individuels coactifs réagissant en continu à des excitations tant externes qu’internes, ne peut jamais être totalement dominé par le stratège, ni son comportement parfaitement prévisible.

En effet, les décisions individuelles et collectives reposent sur des processus non rationnellement maîtrisables : ils produisent une grande incertitude sur les comportements individuels, ceux des organisations collectives et les interférences entre tous ces acteurs. La sociologie nous l’apprend : la conjugaison des volontés crée des effets collectifs non réductibles aux logiques individuelles. Elle engendre ainsi des résultats paradoxaux ou « pervers » au sens où l’entend Raymond Boudon2, c’est-à-dire différents de ceux qui étaient initialement recherchés par les acteurs : ils sont donc difficilement rationalisables par le stratège.




Quand l’entreprise découvre l’Autre :
une sophistication progressive

Nous l’avons évoqué dans l’introduction, l’entreprise est un entrant nouveau dans l’univers de la stratégie. Non que ses dirigeants n’aient constamment poursuivi l’amélioration des rendements, mais, par faiblesse de la compétition, le besoin de stratégie était faible. La gestion comptable et l’organisation du travail suffisaient.

Initialement, la révolution industrielle a fait face à des besoins immenses et sans cesse croissants : le marché de la demande requérait alors de l’efficacité technique et organisationnelle plus que de la stratégie. D’ailleurs, le grand bond en avant est celui du taylorisme : pour augmenter la productivité, Taylor prétend réifier l’Autre, collaborateur ou concurrent, plutôt que d’accepter de le considérer comme un acteur à part entière. Ses Principes de l’organisation scientifique du travail (1911), dont les idées fortes seront reprises par Henri Fayol et Henry Ford, se fondent sur des postulats à l’opposé de la pensée stratégique : pour ces auteurs, il est possible de parvenir à des plans parfaits découpés en tâches exécutables à la lettre par des employés transformés en robots. Il y a une seule bonne façon de faire, un one best way, imposé par la direction à des exécutants passifs.

Sans nul doute, la pratique taylorienne a conduit à l’essor puis à la domination économique des nations occidentales… mais le contexte change à partir de la Deuxième Guerre mondiale. Il n’est plus alors possible de considérer la seule dimension physique de l’homme tout en méprisant ses dimensions biologiques et psychologiques : l’homme moderne ne peut plus être traité comme une simple mécanique dont on mépriserait ce qui le rend justement humain. Parallèlement, la concurrence se durcit dans un marché d’abondance : il ne s’agit plus d’être bon, il faut être meilleur. La compétition engendre la stratégie d’entreprise qui se sophistique peu à peu.

C’est d’abord sur le produit en lui-même que la réflexion se concentre. La première règle s’impose, celle de la courbe d’expérience : le coût d’un produit est une fonction décroissante du volume cumulé de production ; autrement dit, plus vous fabriquez un produit, moins il est cher. Cependant, cette idée que l’expérience assure le succès s’avère bien incapable de prévenir de retentissantes faillites : l’expérience est en effet un capital que s’approprient très vite de multiples partenaires extérieurs… et concurrents.

Il faut donc aller plus loin et entrer dans une approche comparative des produits. Il s’agit alors de déterminer l’avantage concurrentiel ou compétitif de ces derniers, celui qui différencie fondamentalement l’offre d’une entreprise par rapport à ses concurrents et constitue ainsi sa puissance de différenciation. Cette idée est conjuguée à l’observation que la rentabilité d’une activité croît avec sa part de marché, c’est-à-dire la part des ventes d’une entreprise par rapport au total des ventes d’un même produit réalisées par ses concurrents et elle-même. Ce seront, au début des années 1960, les théories de l’analyse des portefeuilles de produits au regard du marché, lancées avec grand succès par Bruce Henderson et sa growth-share matrix.

Ces théories s’avèrent encore insuffisantes : elles négligent en effet le constituant essentiel de l’espace stratégique, l’Autre. La sophistication des modèles se poursuit donc par l’analyse des concurrents. L’Autre n’est plus un élément du décor, il devient un acteur capable d’anticipation et de réaction, bref un acteur stratégique. Le management de l’entreprise vient de découvrir la dimension fondamentale de l’espace stratégique : l’interaction.

Cette avancée mène à de multiples théories. Michael Porter en est l’initiateur à la fin des années 1970 avec le modèle des cinq forces qu’il propose aux entreprises : pouvoir de négociation des clients, pouvoir de négociation des fournisseurs, risque d’arrivée de nouveaux produits ou services de substitution, menace d’entrants potentiels sur le marché, intensité de la rivalité entre les concurrents.

Avec la découverte de l’altérité, les businessmen sont désormais prêts pour l’exercice stratégique. Hélas, avant de comprendre qu’une entreprise n’est pas une machine mais bien un organisme vivant plongé dans un monde complexe, la pensée tombera dans un nouveau piège, celui de la planification stratégique, c’est-à-dire la croyance que le plan et le contrôle peuvent vaincre l’incertitude et relever d’eux-mêmes les défis stratégiques. Il faudra la persévérance de l’école des relations humaines et la puissance intellectuelle d’Henry Mintzberg, avec son Grandeur et décadence de la planification stratégique3, pour que l’entreprise en vienne à une plus juste compréhension des implications de l’espace stratégique et de la nature humaine de l’entreprise.




La nécessaire polarisation de l’espace stratégique

Ma formation d’ingénieur m’a fourni la meilleure image que l’on puisse donner de l’espace stratégique, celle d’un espace vectoriel : un espace incohérent, peuplé d’une multitude de vecteurs de nature, de direction et de vitesse différentes représentant chacun la volonté libre d’un acteur intentionnel. La stratégie peut ainsi être décrite comme l’art de redonner de la cohérence à cet espace désordonné constitué de volontés divergentes, afin d’y frayer un chemin vers son ambition.

Le premier rôle du stratège consiste à polariser cet espace pour faire converger vers un point unique de focalisation (le projet stratégique) les volontés compatibles avec ce dernier. Les autres volontés – dont le projet est incompatible – devront être contrôlées par l’alliance ou l’opposition, ou bien évitées par le contournement.

Cette nécessité de polarisation de l’espace stratégique indique le rôle premier du management humain : il est de produire l’adhésion au projet commun des acteurs intentionnels compatibles. Le management s’avère ainsi un outil essentiel de la stratégie parce que lui seul permet de transformer les projets individuels et de les conjuguer en un projet collectif. Il a un sens : celui d’être la condition du succès de la stratégie, en fonction de laquelle il doit être conçu.




Comprendre l’Autre

Le rôle central de l’Autre rend crucial le « diagnostic stratégique » porté avant l’action sur l’espace stratégique, puis l’« écoute stratégique » lors du déroulement de l’action afin d’en adapter le cours à ses effets, voulus ou non, sur les circonstances… dont l’Autre, au premier chef. Il fait du renseignement une des dimensions nécessaires de la stratégie puisque celle-ci doit être conçue à partir des hypothèses portées sur l’Autre. Pas de stratégie sans renseignement, ce que les cultures anglo-saxonne et chinoise intègrent mieux que la culture française ! Le fameux « Qui se connaît et connaît l’Autre de cent batailles ne sera jamais vaincu4 » est la première sagesse de Sun Tzu : il n’existe pas de stratégie sans intelligence de l’Autre.

En miroir du renseignement, le secret – sur ses propres capacités mais davantage encore sur ses intentions – fait partie de toute stratégie. En complément du secret, la ruse – qui, selon l’excellente expression de Jean Guitton, vise « à altérer chez l’ennemi le calcul du probable » – constitue un excellent antidote aux manœuvres de renseignement conduites par l’Autre ; lui-même d’ailleurs ne cessera d’agir pour brouiller la représentation objective que l’on tente de s’en faire. Sans nul doute, le stratège qui connaît l’ambition de l’Autre a de meilleures chances de découvrir ses voies et moyens, donc de les contrer.


La compréhension plus que l’information

Lors de cette démarche de renseignement, un premier piège tendu au stratège est la confusion entre information, connaissance et compréhension.

Les facilités conférées aujourd’hui par la technologie pour la collecte des informations conduisent à une certaine « pathologie de l’information5 », selon l’expression fort parlante de l’historien militaire van Creveld. Elles poussent toujours davantage à se consacrer à cet exercice dont les résultats sont certains : l’« infobésité » s’engraisse d’elle-même ! Elles conduisent cependant à négliger la connaissance qui doit en être la progressive synthèse – plus ardue –, voire à oublier la compréhension – forcément intuitive – qui en est pourtant la finalité. Celle-ci, par l’interprétation des données recueillies, consiste à comprendre l’intention de l’Autre pour fonder sa propre stratégie.

Car ce qui compte en renseignement stratégique, ce sont moins les capacités de l’Autre que ses intentions ; celles-ci sont évidemment plus délicates à percer et ne peuvent qu’en partie se déduire de celles-là. L’analyse doit donc être globale : c’est sur l’analyse « du caractère, des institutions, de la situation et des conditions où se trouve l’adversaire » que « chacune des deux parties tâchera de prévoir l’action de l’Autre6 », nous dit Carl von Clausewitz.

Sun Tzu considère à juste titre qu’ « à la guerre, il est d’une importance suprême d’attaquer la stratégie de l’ennemi7 ». Encore faut-il être parvenu à anticiper cette stratégie, aussi bien si possible que le fit Hannibal des plans du général romain Varron dont il anéantit les troupes à la bataille de Cannes (216 av. J.-C.) ou comme le fit en retour un autre général romain, Scipion l’Africain, lorsqu’il détruisit les armées du même général Hannibal à la bataille de Zama (202 av. J.-C.) : devançant parfaitement la manœuvre de l’Autre, ces deux grands stratèges écrasèrent littéralement leur adversaire. Cet art de la lecture des intentions de l’Autre fut porté à son plus haut niveau par l’empereur Napoléon à Austerlitz, le 2 décembre 1805 : il comprit parfaitement et joua de la psychologie des deux empereurs, russe et autrichien, qu’il affrontait. Ou, hélas, par le général allemand Erich von Manstein8, concepteur du plan dit « du coup de faucille » qui vaudra à la France sa plus humiliante défaite : le 10 mai 1940, en lançant l’attaque d’une force blindée réduite (le groupe d’armée B) à travers la Belgique et les Pays-Bas, il provoque l’engagement en Belgique du gros des troupes françaises ). Cette « muleta » ayant été agitée devant les forces franco-britanniques, il porte l’estocade, le 13 mai, en lâchant le groupe d’armée A – l’essentiel des forces blindées allemandes – dans les Ardennes.




Pas de stratégie sans hypothèses sur l’Autre

Anticiper la stratégie adverse suppose de se lancer dans un jeu d’hypothèses fondé sur la connaissance de l’Autre. Ainsi, l’historien grec Polybius (263-146 av. J.-C.) tirait déjà de ses études une règle simple : « Pour un général, rien n’est plus important à connaître que le caractère et les principes d’action de son adversaire9. » Malheur cependant dans cet exercice au prétentieux que sa puissance aveugle. Symboliques de ce piège sont les paroles du général Wallace commandant le 5e corps d’armée en marche vers Bagdad le 26 mars 2003 et subissant des attaques qu’il n’avait pas imaginées parce que la force américaine devait tout écraser : « Nous ne faisons pas la guerre à l’ennemi contre lequel nous nous sommes préparés. »

Les hypothèses sur l’Autre constituent le point de départ imposé de la stratégie. Elles se construisent à partir d’un jeu de questions convergentes qui cherchent à anticiper son comportement par l’application en stratégie de la théorie économique des « anticipations rationnelles10 ». Il s’agit de spéculer sur les intentions de l’Autre, puis de lui en « prêter » à titre de référence pour notre propre action. Que veut-il, quelle ambition peut-il raisonnablement avoir, qu’est-ce que sa nature propre le pousse à rechercher ? Quel chemin empruntera-t-il pour l’obtenir ? Quel serait le meilleur coup pour lui, comment s’opposera-t-il vraisemblablement à ma propre stratégie, quelle sera sa réaction la plus probable, quelle serait la plus dangereuse pour mon propre projet ? Le stratège raisonne ainsi en fonction de ses anticipations sur l’agir des acteurs puis de leurs réactions probables à ses propres décisions ; en retour, il modèle ces dernières dans un jeu sans fin de détermination réciproque et d’adaptation.

Parce que les liens de causalité ne sont jamais stables en stratégie, les réponses ne sont que conjectures, d’autant que le système de représentation du stratège est forcément différent de celui de son concurrent et que celui-ci devrait normalement rechercher le paradoxe et l’inédit. Pourtant il n’est pas d’autre choix pour le stratège que de formuler des hypothèses : il y est condamné, le plus grand risque étant de ne pas en faire.
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