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    Introduction




    Dans l’environnement concurrentiel actuel, de plus en plus global et digital, la stratégie d’entreprise occupe une place prépondérante. Les 100 fiches pour comprendre la stratégie d’entreprise se présentent comme un ouvrage essentiel pour tout étudiant ou manager désireux de pénétrer l’univers complexe et passionnant de la stratégie d’entreprise. Destiné à éclairer, à inspirer et à outiller la nouvelle génération de managers et de leaders, ce livre aborde, à travers une série de fiches thématiques, les concepts fondamentaux, les modèles stratégiques éprouvés et les dernières innovations dans le domaine de la stratégie d’entreprise.




    Chaque fiche a été soigneusement conçue pour offrir un aperçu complet et accessible d’un aspect particulier de la stratégie d’entreprise. Allant des fondements théoriques de la stratégie d’entreprise aux approches contemporaines de l’innovation stratégique, en passant par les stratégies de croissance, les stratégies d’internationalisation, ou encore les stratégies digitales, cet ouvrage offre un panorama complet de la stratégie d’entreprise.




    Les premières fiches posent les bases sur les concepts et définitions clés, établissant un cadre solide pour comprendre la diversité et la complexité de la stratégie d’entreprise. Les parties suivantes se penchent sur les grandes écoles incontournables de la stratégie, l’approche de Michael Porter sur l’avantage concurrentiel, les stratégies de rupture, les mécanismes de croissance, et les dynamiques concurrentielles, parmi d’autres. À travers cet éventail thématique, les 100 fiches pour comprendre la stratégie d’entreprise visent à armer les étudiants et managers avec les outils analytiques et les perspectives nécessaires pour décrypter les enjeux stratégiques à tous les niveaux de l’entreprise. L’accent est mis sur l’application pratique des cadres d’analyse, avec des exemples originaux et récents, mais également des analyses théoriques afin d’encourager le développement d’une pensée critique en management stratégique.




    Cet ouvrage s’adresse principalement aux étudiants en sciences de gestion en leur fournissant une base solide et une compréhension claire des enjeux stratégiques contemporains. Au-delà des connaissances académiques, l’ouvrage a vocation à préparer les étudiants aux défis réels du monde des affaires, en favorisant une compréhension profonde de la manière dont les stratégies se conçoivent et évoluent dans un environnement toujours plus incertain et complexe.




    Les connaissances proposées dans cet ouvrage sont issues de quinze ans de recherches menées en stratégie par les auteurs au sein du Coopetition Lab, laboratoire d’excellence (LabEx) hébergé à l’université de Montpellier. Les connaissances ont été enrichies par les études et les travaux menés au sein de la Chaire Coo-Innov. Coo-Innov est la première chaire en France sur les écosystèmes collaboratifs et coopétitifs pour l’innovation, créée et dirigée par les auteurs depuis 2019. Enfin, la présentation des connaissances dans l’ouvrage relève d’une pédagogie qui a fait ses preuves, déployée au sein du master Stratégie-Innovation-Conseil dirigé par Frédéric Le Roy et Anne-Sophie Fernandez au sein de l’institut Montpellier Management à l’université de Montpellier depuis 2015.




    Dans un contexte où la capacité à innover et à s’adapter rapidement devient une source d’avantage concurrentiel majeur, les 100 fiches pour comprendre la stratégie d’entreprise se veulent être un compagnon indispensable pour tout étudiant curieux de maîtriser les outils et les concepts clés de la stratégie d’entreprise, et de contribuer efficacement au succès des organisations dans lesquelles ils évolueront.




    Bienvenue dans cette aventure intellectuelle qui promet d’enrichir votre compréhension du monde des affaires et de vous doter des connaissances et compétences nécessaires pour naviguer avec assurance dans le paysage fascinant de la stratégie d’entreprise !




    Les auteurs


  




  

    
1Définitions de la stratégie d’entreprise




    La stratégie d’entreprise est née dans les années 1960 dans une volonté de fournir à la Direction générale des modèles et des cadres d’analyse pour aider les dirigeants à prendre les décisions qui engagent l’ensemble de l’entreprise. Depuis cette époque pionnière, la stratégie d’entreprise s’est enrichie de théories et de concepts empruntés en grande partie à d’autres disciplines de recherche. Quatre grandes disciplines ont influencé la stratégie d’entreprise : les sciences de l’ingénieur, les sciences économiques, la sociologie et la psychologie. Ces influences se traduisent par des définitions de la stratégie d’entreprise différentes selon les disciplines d’origine.




    

      Les influences de la stratégie d’entreprise
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    1)La stratégie sous l’influence des sciences formalisées




    A.La stratégie sous l’influence des sciences de l’ingénieur




    Les sciences de l’ingénieur sont historiquement les premières disciplines qui ont influencé le contenu de la stratégie d’entreprise et ses définitions. La recherche opérationnelle est ainsi à l’origine, par extension, de l’école de la planification stratégique (cf. fiche 10). Sous l’influence d’Igor Ansoff, la stratégie y est définie comme un plan dans lequel sont définis les objectifs fondamentaux à long terme de l’entreprise et les actions que l’entreprise doit mener pour atteindre ses objectifs. Si l’objectif général de l’entreprise est fixé par les actionnaires, en l’occurrence la maximisation du profit, pour réaliser cet objectif général, la direction de l’entreprise fixe des objectifs plus précis à cinq ans et planifie l’allocation des ressources pendant ces cinq ans.




    Cette conception de la stratégie est également celle retenue par l’école du design (cf. fiche 7). La stratégie consiste à fixer des objectifs à long terme et à se donner les moyens de les atteindre compte tenu des ressources de l’entreprise et des caractéristiques de l’environnement. Le rôle du stratège est de permettre la cohérence entre les objectifs de l’entreprise, ses ressources et son environnement. On retrouve cette même définition de la stratégie, même si elle est plus implicite, dans l’approche de la stratégie par les matrices (cf. fiches 46, 47 et 48). Une bonne allocation des ressources par les matrices permet à l’entreprise de maximiser la valeur créée pour les actionnaires.




    

      Définition 1 de la stratégie d’entreprise




      La stratégie d’une entreprise fixe ses objectifs à long terme et les actions qu’elle doit mener pour atteindre ces objectifs.


    




    

      L’influence des sciences de l’ingénieur
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    B.La stratégie sous l’influence des sciences économiques




    La deuxième grande inspiration de la stratégie est la science économique. Sous l’influence de Michael Porter, économiste de formation, l’attention se déplace sur le positionnement de l’entreprise par rapport à ses concurrents. Michael Porter, au début des années 1980, introduit la notion de concurrence comme base de la définition de la stratégie. Il définit la stratégie comme « la ligne d’ensemble indiquant comment une entreprise va entrer en lice contre ses concurrents et les actions précises permettant d’acquérir et de conserver un avantage concurrentiel ».




    Cette conception concurrentielle de la définition de la stratégie a une grande influence dans les années 1980 et reste encore importante aujourd’hui. Dans la définition donnée par les approches de l’ingénieur, l’environnement est défini de façon relativement vague, sous forme d’opportunités et de menaces, dont l’entreprise doit tenir compte pour définir sa stratégie. Pour Michael Porter, l’environnement concurrentiel est le plus important, et la concurrence est la raison d’être de la stratégie d’entreprise. Le concept d’avantage concurrentiel est ainsi l’élément central de la stratégie sur lequel la direction doit porter toute son attention. Obtenir un avantage concurrentiel est le « job to do » des dirigeants d’entreprise.




    Après Michael Porter, la concurrence reste un élément central de la définition de la stratégie même pour les auteurs qui remettent en cause son approche structurelle. Ainsi, d’Aveni, qui conteste le fait qu’un avantage concurrentiel soit durable dans l’hypercompétition, conserve l’idée de la centralité de l’avantage concurrentiel. De même, Jay Barney ou Gary Hamel, s’ils expriment un désaccord majeur avec Michael Porter sur les sources de l’avantage concurrentiel, en font bien l’élément central de la définition de la stratégie (cf. fiche 5).




    

      Définition 2 de la stratégie d’entreprise




      La stratégie d’une entreprise détermine la façon dont elle entre en concurrence et les actions qui lui permettent d’obtenir et de maintenir un avantage concurrentiel.


    




    

      L’influence des sciences économiques
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    2)La stratégie sous l’influence des sciences sociales




    A.La stratégie sous l’influence de la sociologie des organisations




    Une autre définition de la stratégie est issue de l’influence des travaux en sociologie, et notamment de la sociologie des organisations. On retrouve cette conception de la stratégie notamment dans l’école de l’apprentissage (cf. fiche 12). Sous l’influence d’auteurs, comme Charles Lindblom, Robert Quinn ou Henry Mintzberg, la stratégie y est définie comme un flux émergent d’actions et de réflexion, qui n’a pas de fin, et qui finit par constituer ex post la stratégie de l’entreprise. La stratégie réalisée d’une entreprise est une combinaison de stratégie délibérée et de stratégie émergente, qu’il est bien difficile de distinguer l’une de l’autre (cf. fiche 4). Henry Mintzberg considère ainsi la stratégie comme un pattern, qu’on peut traduire en français comme un ensemble de décision qui permet un « comportement cohérent ».




    L’approche sociologique de la stratégie conduit à s’intéresser au processus de formation interne des stratégies. Elle permet de faire apparaître la stratégie finale d’une entreprise comme le résultat d’un processus plus ou moins conflictuel, dans lequel chaque partie de l’organisation d’une entreprise tente de prendre plus ou moins de pouvoir dans la décision finale, en formant des coalitions aux contours flous et plus ou moins stables. Certains auteurs vont même plus loin en considérant que le processus de formation de la stratégie s’apparente à un chaos, ou tout du moins, à un processus dont le résultat est difficilement prévisible.




    

      Définition 3 de la stratégie d’entreprise




      La stratégie d’une entreprise est le résultat d’un processus d’interaction entre la pensée et l’action qui se traduit in fine par un comportement cohérent.


    




    

      L’influence de la sociologie
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    B.La stratégie sous l’influence de la psychologie




    Une quatrième grande influence en stratégie vient de la psychologie et en particulier de la psychologie cognitive. Sous l’influence d’auteurs, comme Karl Weick et Charles Schwenk, l’accent est mis sur les processus cognitifs des dirigeants qui aboutissent à la définition de la stratégie. Ils constatent alors un écart entre ce que devraient être des décisions prises en rationalité parfaite et les décisions effectivement prises par les dirigeants. Ils attribuent ces écarts aux biais cognitifs, c’est-à-dire aux simplifications qui ont lieu dans la tête des dirigeants pour passer d’une situation complexe qu’implique la stratégie à des décisions qui permettent l’action.




    Pour ces auteurs, la décision stratégique est celle qui, dans l’entreprise, est la plus complexe et comporte le plus d’incertitude, notamment sur le futur. Les biais cognitifs sont donc inévitables et ce sont ces biais qui expliquent le mieux des décisions stratégiques prises par les dirigeants. Les recherches menées dans ce domaine mettent en évidence des biais, comme l’ancrage, l’escalade de l’engagement, le raisonnement par analogie, l’illusion de contrôle, etc. La définition de la stratégie découle alors de cette emphase sur la cognition du dirigeant. La stratégie d’une entreprise vient de la façon dont le dirigeant raisonne et prend ses décisions. L’important est ce qui se passe dans sa tête.




    Cette façon de définir la stratégie pousse ce courant de pensée à tenter d’analyser ce qui se passe dans la tête du dirigeant, en utilisant notamment les « cartes mentales ». Au-delà de cet aspect individuel, les cartes cognitives peuvent aussi être considérées comme partagées dans une entreprise. Autrement dit, appartenir à une entreprise se traduit par l’adoption de modèles mentaux proches les uns des autres. La stratégie d’une entreprise est définie et contenue dans ce cadre cognitif collectif.




    La mission du dirigeant est moins de définir une stratégie parfaitement rationnelle sur la base d’outils de décision stratégique, que le fait de produire du sens pour l’ensemble des salariés de l’entreprise. Le rôle du dirigeant consiste à « fabriquer du sens » (sensemaking) et à le faire partager. C’est ce sens partagé qui se retrouve dans les mythes et symboles en usage dans l’entreprise, qui sont fondateurs de l’unité de la stratégie et qui assure la cohérence des actions opérationnelles.




    

      Définition 4 de la stratégie d’entreprise




      La stratégie d’une entreprise est la fabrication d’un « sens » par son dirigeant et le partage de ce sens afin de donner une direction aux actions opérationnelles.


    




    

      L’influence de la psychologie
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      La stratégie d’entreprise s’est peu à peu formalisée en une discipline autonome sous l’influence d’emprunts à des disciplines connexes. Les emprunts les plus importants ont été faits aux sciences de l’ingénieur, aux sciences économiques, à la sociologie et à la psychologie. Selon la discipline dans laquelle on se situe, on aboutit à des définitions différentes de la stratégie. À chacun alors de déterminer celle qui lui semble pertinente.


    


  




  

    
2Origine de la stratégie




    La stratégie est un concept qui est apparu dans le domaine militaire dans la période de l’antiquité. Ce concept connaît ensuite une longue éclipse, avant de revenir dans le vocabulaire militaire au xviiie siècle. Au cours de cette longue histoire, il y a de multiples définitions du terme stratégie, au fur et à mesure des transformations de la guerre. Le concept de stratégie s’est étendu au sein du contexte économique au milieu du xxe siècle, pour fonder une nouvelle discipline des sciences du management, en l’occurrence le management stratégique.




    1)La conception originelle de la stratégie




    A.Les origines antiques




    La stratégie est un terme d’origine grecque qui signifie « conduite de la guerre », du grec agein (conduire) et stratos (armée). À Athènes, le stratège (strategos) était élu pour un an afin de mener les affaires militaires. Dix stratèges étaient ainsi élus pour une durée courte de mandat, afin d’éviter toute tentative de coup d’État militaire.




    Le stratège athénien le plus connu est Périclès, qui a été élu quinze fois entre 433 et 429 avant Jésus-Christ, et qui a laissé son nom au siècle de la plus grande splendeur d’Athènes. Les premiers ouvrages traitant de « l’art de la guerre » en Occident, dont le très célèbre La Retraite des dix mille de Xenophon, datent de cette période antique.




    À l’autre bout de la Terre, en Chine, vers 535 avant Jésus-Christ, un autre auteur, connu sous le nom de Sun Tzu, écrit également un traité sur l’art de la guerre qui connaîtra une formidable postérité. Si la période est approximative et l’existence même de l’auteur remise en cause, son traité a franchi les siècles et peut être considéré comme le premier traité de stratégie.




    Dans ces premiers traités, et jusqu’à la période des Lumières, la stratégie est ramenée à une liste de principes et de préceptes permettant de remporter les batailles. Elle est donc confondue avec la tactique et peut s’apparenter à l’art opérationnel, ou à la recherche de « stratagèmes », c’est-à-dire des meilleures manœuvres à effectuer pour gagner une bataille.




    B.La stratégie comme un duel de volonté




    La stratégie militaire s’inscrit dans le cadre d’une guerre entre des collectifs plus ou moins bien définis. L’objectif d’une guerre, comme l’établira Clausewitz au xviiie siècle, est d’imposer à l’autre sa volonté en employant pour cela la force militaire. La stratégie militaire est donc un moyen du politique, un moyen tout à fait particulier puisqu’il use de la violence physique pour permettre au politique d’atteindre ses buts. Comme chacun tente d’atteindre ses buts qui sont opposés à ceux de l’autre, alors l’essence de la stratégie est le duel, en l’occurrence le duel des volontés qui s’appuie sur la force pour résoudre le conflit.




    Dans cette conception de la stratégie, celle-ci devient nécessaire quand deux projets politiques deviennent antagonistes. Comme l’écrit le général Poirier, quand deux collectifs ont une profonde conscience ontologique d’eux-mêmes, et quand ils souhaitent se protéger des négations de l’autre, ou quand leurs projets politiques entrent en confrontation, alors la stratégie est le moyen qu’emploient ces deux collectifs pour imposer leur volonté à l’autre. La stratégie, par la mise en œuvre de forces militaires, entraîne des effets physiques. Mais, ce qui est important, c’est l’effet psychologique qu’ils provoquent sur la volonté de l’adversaire. L’épreuve de force militaire (trial of force) s’inscrit dans l’épreuve des volontés (test of will).




    Cette conception de la stratégie s’est forgée peu à peu au cours de l’histoire. Elle est très présente dans l’extension du terme de stratégie en dehors de son contexte militaire. Ainsi, dans le domaine économique, le succès du mot stratégie est en grande partie dû au caractère concurrentiel de la relation économique. S’il ne s’agit pas à proprement parler d’un conflit militaire, les intérêts des entreprises en concurrence s’opposent en tout ou partie, ce qui crée une situation dans laquelle une stratégie est nécessaire.




    2)L’extension du domaine de la stratégie




    A.Les évolutions dans le domaine militaire




    L’évolution des conflits amène peu à peu à une évolution du concept de stratégie dans le domaine militaire. Cette évolution vient de l’extension des théâtres d’opérations, notamment à partir de l’ère napoléonienne. Les batailles qui représentaient l’essentiel des réflexions stratégiques s’inscrivent de plus en plus dans des « campagnes militaires », qui elles-mêmes se succèdent les unes aux autres. Les stratégies militaires ne sont plus au cœur des batailles, comme du temps d’Alexandre Le Grand, mais s’en éloignent de plus en plus. Comme le souligne Jomini au xviiie siècle, la stratégie militaire porte de moins en moins sur des phénomènes concrets, mais de plus en plus sur la représentation intellectuelle.




    Un second pas dans cette direction est franchi avec la période des guerres totales (1870-1945). La logistique et les moyens, du fait de l’accroissement considérable des effectifs et du matériel, prennent une place de plus en plus importante. Le chef a alors plus une fonction de coordination générale que d’intuitions fulgurantes. La conduite des opérations se réfugie dans les stratégies opérationnelles (l’exécution), alors que la conception (stratégie générale) devient de plus en plus une abstraction combinatoire.




    Le troisième mouvement de rationalisation va être à l’origine de l’extension sémantique définitive de la stratégie vers une véritable polysémie. L’origine de ce mouvement est l’apparition de l’arme nucléaire. Les enjeux associés à cette arme vont pousser à une très forte rationalisation de la conduite stratégique. Les études stratégiques vont quitter les états-majors militaires (du moins en partie) pour la réflexion civile. Selon une célèbre formule de Georges Clemenceau, la guerre devient une affaire trop sérieuse pour la laisser aux militaires.




    À la suite de ces évolutions, les études stratégiques vont être menées à un haut niveau d’abstraction et de spéculation. De ce fait, elle va faire de la stratégie, loin « d’un art tout d’exécution » comme se plaisait à le dire Napoléon, une méthode de pensée permettant l’action. Le terme va donc s’échapper de son cadre militaire et va devenir synonyme de décision rationnelle fondée sur une anticipation de l’avenir. Toute conduite ordonnée et finalisée par un projet va devenir stratégique. C’est cette évolution qui va permettre à la stratégie de sortir du contexte militaire.




    B.La sortie du champ




    À partir du moment où la stratégie sort du champ de bataille pour devenir une abstraction intellectuelle et combinatoire, alors elle peut être étendue à d’autres secteurs de l’activité humaine. C’est ainsi qu’il va être employé à partir du milieu du xixe siècle dans le domaine économique. Les sciences économiques, tout d’abord, commencent à utiliser le mot stratégie dans le cadre de la théorie des jeux. Cette théorie a commencé à voir le jour dans le cadre de l’analyse des relations internationales, mais son degré d’abstraction est suffisant pour être étendu et développé par les sciences économiques. Le fameux dilemme du prisonnier s’applique ainsi aussi bien à la dissuasion nucléaire qu’à des choix d’investissements économiques.




    Le management d’entreprise, qui nous concerne ici, est une deuxième extension finalement peu surprenante du concept de stratégie. Les premières écoles de pensée en stratégie d’entreprise sont très imprégnées du modèle militaire. Ainsi, dans l’école de la planification stratégique (cf. fiche 10), les comités exécutifs des grandes entreprises réalisent des plans abstraits, comme le font les grands états-majors militaires depuis la période moderne. De même, dans l’école du positionnement, les dirigeants d’entreprise positionnent leurs entreprises sur des « cartes » à l’instar des stratèges militaires sur les théâtres d’opérations.




    

      Le concept de stratégie est né dans le domaine militaire dans la période antique et est resté confiné dans ce domaine jusqu’à une période récente. Il a ensuite été utilisé dans le domaine de l’entreprise pour deux raisons principales. Tout d’abord, la stratégie relève des univers conflictuels, ce qui correspond à la concurrence de marché. Ensuite, et surtout, la stratégie militaire a quitté les champs de bataille pour devenir une abstraction intellectuelle combinatoire, ce qui a permis son extension à d’autres domaines, comme celui de l’entreprise.


    


  




  

    
3La mission, la vision et les objectifs de la stratégie d’entreprise




    La stratégie d’entreprise est un élément essentiel pour la croissance et le développement de toute organisation, qu’elle soit grande ou petite, à but lucratif ou à but non lucratif. Pour réussir dans un environnement concurrentiel en constante évolution, il est impératif de définir une mission, une vision et des objectifs clairs. Ces éléments guideront l’entreprise dans la prise de décisions, l’allocation des ressources et l’orientation vers le succès à long terme. Dans cette fiche, nous allons examiner de plus près la mission, la vision et les objectifs de la stratégie d’entreprise, en expliquant leur importance et en fournissant des exemples concrets.




    1)La mission de l’entreprise




    A.Définition




    La mission d’une entreprise est sa raison d’être fondamentale. Elle répond à la question essentielle : « Pourquoi cette entreprise existe-t-elle ? » La mission articule les principaux domaines d’activité de l’entreprise, les besoins qu’elle cherche à satisfaire, et la manière dont elle compte le faire. La mission est souvent exprimée de manière concise, mais elle doit être suffisamment claire pour guider l’ensemble de l’organisation.




    Une mission bien définie peut apporter de nombreux avantages à une entreprise. Tout d’abord, elle aide à clarifier les priorités et à donner un sens à toutes les activités de l’entreprise. Elle fournit également un cadre pour l’alignement des ressources et des efforts vers des objectifs communs. Une mission forte peut également renforcer la motivation des employés en leur fournissant un objectif clair et en les aidant à comprendre l’impact de leur travail sur l’entreprise dans son ensemble.




    B.Illustrations




    Un exemple d’une mission d’entreprise pourrait être : « Notre mission est de fournir des produits de haute qualité qui améliorent la vie de nos clients. Nous nous engageons à innover continuellement, à respecter les normes les plus élevées en matière de qualité et de durabilité, et à créer de la valeur pour nos actionnaires, nos employés et nos communautés. »




    Dans cet exemple, la mission de l’entreprise met l’accent sur la qualité des produits, l’innovation et la création de valeur pour toutes les parties prenantes, ce qui donne une orientation claire à l’organisation.




    

      La mission de l’entreprise Apple




      La mission d’Apple Inc. est devenue célèbre pour son caractère concis et clair : « concevoir les meilleurs produits au monde et les offrir aux gens ». Cette mission met l’accent sur la qualité et l’innovation des produits, ainsi que sur la satisfaction des clients.


    




    

      La mission de l’entreprise Patagonia




      Patagonia, une entreprise de vêtements de plein air, a une mission audacieuse : « construire le meilleur produit, ne pas nuire à notre planète, inspirer et mettre en place des solutions pour la crise environnementale ». La mission de Patagonia montre son engagement envers la durabilité et la responsabilité sociale.


    




    2)La vision de l’entreprise




    A.Définition




    La vision de l’entreprise représente une image idéalisée de ce que l’entreprise aspire à devenir à long terme. Elle est plus orientée vers l’avenir que la mission, et elle décrit la position que l’entreprise souhaite occuper sur le marché ou dans l’industrie. La vision est une source d’inspiration qui motive les employés à travailler ensemble pour atteindre des objectifs ambitieux.




    Une vision efficace doit être à la fois inspirante et réalisable. Elle doit susciter l’enthousiasme tout en étant suffisamment réaliste pour être atteinte. La vision doit également être suffisamment flexible pour s’adapter aux changements du marché et de l’environnement externe.




    B.Illustrations




    Un exemple de vision d’entreprise serait : « Notre vision est de devenir le leader mondial de l’industrie de la technologie propre en fournissant des solutions innovantes et durables qui contribuent à un avenir meilleur pour notre planète. Nous nous efforçons d’atteindre cet objectif en investissant dans la recherche et le développement, en développant des partenariats stratégiques et en offrant des opportunités de croissance à nos employés. »




    Dans cet exemple, la vision de l’entreprise met en avant des objectifs ambitieux liés à la durabilité et à l’innovation, tout en soulignant l’importance des employés et des partenariats stratégiques pour atteindre cette vision.




    

      La mission de l’entreprise Tesla




      La vision de Tesla est de « créer les véhicules les plus captivants du monde tout en accélérant la transition vers un avenir énergétique durable ». Cette vision audacieuse reflète l’objectif de l’entreprise de révolutionner l’industrie automobile en proposant des véhicules électriques haut de gamme et en promouvant l’énergie propre.


    




    

      La mission de l’entreprise Google




      La vision de Google, appartenant à la société mère Alphabet Inc., est de « donner accès à l’information du monde entier en la rendant universellement utile et accessible ». Cette vision met en avant l’importance de l’accessibilité à l’information dans un monde de plus en plus connecté.


    




    3)Les objectifs de la stratégie d’entreprise




    A.Définition




    Les objectifs de la stratégie d’entreprise sont des déclarations spécifiques et mesurables qui définissent ce que l’entreprise cherche à accomplir à court, moyen et long terme. Ils sont étroitement liés à la mission et à la vision de l’entreprise, et ils servent de repères pour évaluer la performance et le succès de l’organisation.




    B.Des objectifs qui peuvent prendre plusieurs formes




    Il existe plusieurs types d’objectifs que les entreprises peuvent poursuivre, notamment les objectifs financiers, les objectifs de croissance, les objectifs de qualité et les objectifs de responsabilité sociale. Chaque type d’objectif contribue à orienter les décisions et les actions de l’entreprise dans une direction particulière.




    Voici des exemples d’objectifs :




    –Objectif financier : atteindre un chiffre d’affaires de 100 millions d’euros d’ici cinq ans en augmentant la part de marché de 10 % chaque année.




    –Objectif de croissance : ouvrir cinq nouvelles succursales dans des marchés internationaux clés au cours des trois prochaines années.




    –Objectif de qualité : réduire les taux de retour de produits défectueux à moins de 1 % d’ici la fin de l’année en améliorant les processus de contrôle qualité.




    –Objectif de responsabilité sociale : réduire l’empreinte carbone de l’entreprise de 20 % d’ici 2030 en investissant dans des technologies respectueuses de l’environnement et en sensibilisant les employés à la durabilité.




    Chacun de ces objectifs doit être spécifique, mesurable, atteignable, réaliste et temporellement défini (SMART). Ces caractéristiques permettent à l’entreprise de suivre sa progression et de s’assurer que les objectifs sont alignés sur sa mission et sa vision.




    

      La mission, la vision et les objectifs sont trois dimensions essentielles de la stratégie d’entreprise. L’alignement entre ces trois éléments est crucial pour le succès de la stratégie d’entreprise. Lorsque ces éléments sont harmonisés, ils créent un cadre stratégique solide qui guide l’ensemble de l’organisation.




      Pour ce faire, la mission guide la vision. La mission de l’entreprise fournit le fondement sur lequel la vision est construite. La vision doit refléter les principes fondamentaux de la mission et décrire comment l’entreprise prévoit de les réaliser à l’avenir. La vision inspire à son tour les objectifs. La vision de l’entreprise motive la fixation des objectifs.


    


  




  

    
4Stratégie émergente et stratégie délibérée




    Les premières écoles de pensée en stratégie d’entreprise associent la stratégie à la planification (cf. fiche 10). Avoir une stratégie signifie avoir un plan et une entreprise qui n’a pas de plan n’a pas de stratégie. Cette approche est contestée dans les années 1980 par Henry Mintzberg, qui considère qu’une stratégie peut être émergente, et que cette émergence de la stratégie est une meilleure façon d’adapter l’entreprise à son environnement.




    1)Les critiques de la planification stratégique




    Une critique radicale et approfondie de la planification stratégique a été réalisée par Henry Mintzberg. Il attaque notamment directement Igor Ansoff comme père des procédures de planification. Nous nous centrerons ici sur les critiques les plus importantes.




    A.Un nouveau contexte économique




    Le concept de stratégie émergente apparaît dans les années 1980, qui est un contexte bien différent de celui des années 1960, quand les procédures de planification stratégique sont devenues la référence (cf. fiche 10). À la fin des années 1970, la planification stratégique est accusée de faire perdre leur compétitivité aux entreprises occidentales par rapport à leurs concurrents japonais. Toyota, Honda, Sony, Canon, Yamaha, etc. envahissent les marchés américains et européens comme une vague qui paraît irrésistible.




    Ces nouveaux concurrents déploient des stratégies très différentes des entreprises occidentales, qui sont fondées sur la primauté de la part de marché et les avantages par les coûts de production. Les entreprises japonaises mettent l’accent sur la qualité, l’innovation, la fiabilité, etc., comme autant de facteurs de différenciation qui séduisent de plus en plus les consommateurs des pays occidentaux. La planification apparaît alors comme un frein par rapport à ces stratégies fondées davantage sur l’amélioration continue que sur les procédures.




    B.Les critiques théoriques




    La planification stratégique repose sur deux grandes hypothèses qui ne sont pas valides dans l’économie contemporaine.




    Une première hypothèse est faite sur la nature de l’environnement. Pour que la procédure de planification soit pertinente, il est nécessaire que l’environnement soit prévisible. Or il devient de plus en plus difficile de prévoir cet environnement. Les planificateurs des années 1960 et 1970 utilisaient des régressions statistiques sur le passé pour prévoir le futur. Dans une économie globalisée et soumise à des ruptures politiques et technologiques régulières, les prévisions de ce type semblent plus qu’incertaines.




    La deuxième hypothèse est celle de la supériorité d’une démarche s’inscrivant dans les principes de l’organisation scientifique du travail (OST). Conformément à ces principes, dans la planification stratégique, on retrouve le principe de séparation formulé par Frédéric Winslow Taylor entre ceux qui pensent la stratégie et qui vont la mettre en œuvre. On retrouve également le principe hiérarchique formulé par Henry Fayol, en ce sens que ceux qui pensent sont en haut de la hiérarchie. Ce faisant la formulation de la stratégie est très centralisée et confiée à un tout petit nombre d’acteurs placés loin des opérations. Les entreprises se coupent des connaissances de ceux qui sont « sur le terrain » et qui possèdent des informations sans doute très pertinentes pour la décision stratégique.




    2)La reconnaissance de la stratégie émergente




    A.Identification des concepts




    Henry Mintzberg, dans un article célèbre publié en 1985 dans le Strategic Management Journal, propose une distinction entre deux concepts qui vont s’imposer dans la pensée stratégique : la stratégie émergente et la stratégie délibérée.




    La stratégie délibérée correspond à la stratégie planifiée par l’entreprise. Une partie de cette stratégie sera effectivement réalisée au cours de la période. Mais une partie ne pourra pas être réalisée, soit pour des raisons internes, soit à cause d’évolutions non prévues de l’environnement qui conduisent à revoir la stratégie initiale. La stratégie délibérée se scinde donc en deux éléments : la stratégie délibérée réalisée et la stratégie délibérée non réalisée.




    

      Stratégie émergente et stratégie délibérée




      [image: ]


    




    La stratégie émergente est la partie réalisée de la stratégie qui n’a pas été planifiée. Cette partie vient de la capacité des managers à intégrer la connaissance au fur et à mesure de l’application de la stratégie. Autrement dit, elle vient de la capacité de l’entreprise à apprendre du résultat de ses actions, et à intégrer cet apprentissage afin de faire évoluer sa stratégie de façon qu’elle corresponde effectivement à l’environnement.




    

      La stratégie émergente d’Antix




      Les PME ont le plus souvent une stratégie émergente. Ainsi, Antix est une entreprise qui au départ souhaitait développer le concept de « supermarché de l’Antiquité » en démontant de vieux meubles et en récupérant les parties non abîmées pour assembler de nouveaux meubles. Cette stratégie s’est heurtée à la faible disponibilité des meubles anciens. Pour pallier ce manque, les ouvriers d’Antix ont mis au point une méthode de vieillissement du bois. Le dirigeant d’Antix a alors eu l’idée de vieillir entièrement des meubles neufs, et Antix a ainsi développé un nouveau marché, le meuble « neuf-vieux », dont ils sont devenus les pionniers et leaders.


    




    

      La stratégie délibérée d’Airbus




      Airbus est un exemple d’entreprise qui a mis en œuvre une stratégie délibérée dans son expansion et son développement. Depuis sa création, Airbus s’est engagé dans une stratégie délibérée de concurrence directe avec Boeing sur le marché de la construction aéronautique. Par exemple, le développement de la famille d’avions A320, suivi des modèles A330, A340, A350 et A380, a été le fruit d’une stratégie délibérée visant à capturer des parts de marché et à concurrencer directement les produits de Boeing.


    




    La publication de l’article de Henry Mintzberg va entraîner des controverses dans le domaine de la stratégie d’entreprise. D’un côté, les tenants de la planification, comme Igor Ansoff, vont s’attacher à vanter les mérites de la planification. D’un autre côté, Henry Minzberg va critiquer de plus en plus durement la planification et recommander de favoriser l’émergence de la stratégie.




    Le courant de la planification stratégique accueille les critiques de Henry Mintzberg en reconsidérant les procédures de planification, mais sans remettre en cause leur primauté dans la décision stratégique. Ils acceptent le principe non plus de mise en place de procédure de planification, mais de processus planification. L’application du plan doit se faire de façon souple, dans ce qui devient un « pilotage stratégique ». Mais l’exercice de la stratégie par le dirigeant réside bien dans l’élaboration et la mise en œuvre d’un plan.




    A contrario, le courant de l’apprentissage va prendre de plus en plus d’importance dans la lignée du concept de stratégie émergente. Dans cette école de pensée, le rôle des dirigeants n’est pas de planifier la stratégie de l’entreprise, mais de rendre leur entreprise apprenante. En d’autres termes, il s’agit de favoriser la mise en place de processus internes permettant de faire remonter les informations et de mener des réflexions plus décentralisées aboutissant à la stratégie réellement mise en place.




    Ces deux écoles de la planification et de l’apprentissage s’opposent dans leurs fondements et dans leurs recommandations. Certains auteurs considèrent que leur pertinence dépend du contexte. Ainsi, une grande entreprise pourrait difficilement se passer d’un plan pour coordonner ses activités dans le temps et dans l’espace. Une start-up, en revanche, devrait s’attacher à planifier le moins possible et à apprendre le plus possible pour introduire de véritables innovations de rupture.




    

      Le match entre Henry Minzberg et Igor Ansoff




      La controverse entre Henry Mintzberg et Igor Ansoff se produit dans les revues académiques, comme le montrent les titres évocateurs des articles publiés. Ainsi, Mintberg répliquera à Igor Ansoff dans le Strategic Managemement Journal en utilisant le titre suivant : Learning 1, planning 0 reply to Igor Ansoff.


    




    

      Le concept de stratégie émergente est tout d’abord apparu comme une critique de la planification stratégique. Dans la stratégie finalement réalisée par l’entreprise, il y a une part de stratégie délibérée et une part de stratégie émergente. Mais ce concept permet d’aller plus loin que la simple critique. Il introduit une vision de la stratégie dans laquelle le rôle du dirigeant n’est pas de planifier, mais de permettre à son entreprise d’apprendre.


    


  




  

    
5La notion d’avantage concurrentiel




    Le concept d’avantage concurrentiel est central dans la stratégie d’entreprise. On peut considérer que c’est ce concept qui donne naissance à cette discipline spécifique et qui permet encore aujourd’hui de définir le champ de cette discipline. Comme tout concept central, il a donné lieu à de nombreuses controverses. La plus importante concerne son origine. Pour les tenants de l’école du positionnement (cf. fiche 11), un avantage concurrentiel provient d’une position favorable dans une industrie, alors que pour les tenants de l’école des ressources (cf. fiche 29), ses sources sont à trouver à l’intérieur de l’entreprise.




    1)La nature de l’avantage concurrentiel




    A.Les origines historiques du concept




    Le concept d’avantage concurrentiel n’apparaît pas directement dans la pensée stratégique. Des premiers auteurs, comme Philip Selznick dans les années 1950 ou Kenneth R. Andrews dans les années 1970, utilisent le concept de « compétence distinctive », qui signifie « les choses qu’une organisation fait particulièrement bien » en référence à ce que font ses concurrents. On retrouve ce concept de compétence distinctive dans l’école du design (cf. fiche 7) et l’école de la planification (cf. fiche 10).




    Le Boston Consulting Group introduit une première approche de l’avantage concurrentiel en tenant d’identifier ce qu’il nomme les « mécanismes fondamentaux de la compétitivité ». Il se centre alors uniquement sur la notion d’avantage par les coûts de production (cf. fiche 22). Mais il revient à Michael Porter d’en faire la pierre angulaire de la stratégie, au point d’en faire le titre de son second ouvrage publié en 1984.




    De façon générale, il est considéré, en stratégie, que l’avantage concurrentiel est ce qui explique les différences de performance au sein d’un secteur d’activité. Une entreprise qui n’a pas ou peu d’avantages sur ses concurrents dans un secteur ne peut pas espérer une rentabilité importante. En revanche, plus une entreprise a un avantage concurrentiel important et durable, plus elle devrait avoir des performances supérieures à la moyenne du secteur.




    B.Les deux types d’avantage concurrentiel




    Le concept de compétences distinctives est à l’origine propre à chaque entreprise. Philip Selznick ou Kenneth R. Andrews ne donnent pas de typologie des différents types de compétences distinctives. C’est à Michael Porter que l’analyse stratégique doit l’identification de deux types d’avantages concurrentiels : l’avantage par les coûts de production et l’avantage par la différenciation.




    L’avantage par les coûts de production est obtenu par les économies d’échelle et d’apprentissage (cf. fiche 22). En augmentant son volume de production, une entreprise peut espérer voir ses coûts diminuer en dessous des coûts de ses concurrents. Elle peut ainsi fixer des prix plus bas, ce qui peut rendre son offre plus attractive aux yeux des consommateurs.




    

      Avantage par les coûts dans l’automobile




      Renault est un exemple classique d’une entreprise qui a historiquement cherché à maintenir un avantage concurrentiel en réduisant les coûts de production. En tant que constructeur automobile, Renault a mis en œuvre des stratégies telles que l’optimisation des processus de production, la standardisation des composants et l’efficacité de la chaîne d’approvisionnement pour réduire les coûts. Renault a développé des plateformes communes partagées entre plusieurs modèles de voitures pour réduire les coûts de développement et de production. Cette approche lui a permis de proposer des véhicules à des prix compétitifs sur le marché.


    




    L’avantage par la différenciation est obtenu par des investissements dans les facteurs de différenciation objective, comme la R&D, et/ou dans des facteurs de différenciation subjective, comme le marketing (cf. fiche 23). En différenciant son offre aux yeux des consommateurs, une entreprise peut espérer qu’ils soient prêts à payer un prix supérieur pour avoir accès à ses produits.




    

      Avantage par la différenciation dans la cosmétique




      L’Oréal est un exemple d’entreprise qui a construit un avantage concurrentiel en se concentrant sur la différenciation de ses produits. L’Oréal investit pour créer des produits innovants et hautement différenciés. L’entreprise met l’accent sur la qualité, la technologie et l’image de marque pour positionner ses produits dans le haut de gamme. Par exemple, des marques telles que Lancôme, Giorgio Armani Beauty et Kérastase proposent des produits hautement différenciés, ce qui permet à L’Oréal de maintenir des marges élevées et donc un avantage concurrentiel.


    




    Ces deux types d’avantage concurrentiel ont pour Michael Porter une vocation d’universalité. Il est possible de les obtenir dans tous types de secteurs d’activité. Il soutient même que l’avènement d’Internet ne change pas les bases de son analyse. Au contraire, Internet et la digitalisation permettent soit de lutter contre les concurrents sur les coûts, soit de proposer une offre unique au consommateur.




    2)Un concept controversé




    A.Les controverses sur les sources de l’avantage concurrentiel




    La principale controverse sur le concept d’avantage concurrentiel tient à la façon de l’obtenir. Deux thèses s’opposent alors : pour certains il est obtenu par un bon positionnement dans son secteur, pour d’autres, il est issu des ressources internes de l’entreprise.




    Dans l’approche industrielle de Michael Porter, c’est le positionnement qui donne un avantage concurrentiel. L’entreprise doit tout d’abord identifier un secteur d’activité attractif, puis un groupe stratégique (cf. fiche 20) également attractif. Une fois identifié le meilleur positionnement possible pour elle, l’entreprise choisit une stratégie générique qui lui permet d’obtenir ce positionnement favorable. Pour réussir à se positionner comme elle le souhaite, elle se doit de configurer sa chaîne de valeur interne.




    Si l’entreprise choisit un avantage concurrentiel par la différenciation, elle doit investir dans les activités de sa chaîne de valeur qui lui permettent d’obtenir cet avantage. Par exemple, elle doit investir dans la R&D pour obtenir des produits innovants. Elle doit également investir dans le marketing pour différencier ses produits aux yeux des consommateurs. Toutes les activités qui ne lui permettent pas d’obtenir cette différenciation peuvent être externalisées. Ainsi la production peut être confiée à un sous-traitant.




    Si l’entreprise choisit un avantage concurrentiel par les coûts, alors elle doit investir dans les activités de la chaîne de valeur qui lui permettent d’obtenir cet avantage. Ainsi, elle doit être très attentive à ses coûts d’approvisionnement, à l’optimisation de sa chaîne de production, à son système logistique, etc. Les activités qui ne permettent pas de diminuer les coûts peuvent être réduites au minimum ou externalisées.




    Jay Barney, dans une approche complètement opposée, fait des ressources internes la source principale d’avantage concurrentiel. Pour Jay Barney chaque entreprise développe au cours de son histoire des ressources matérielles et immatérielles qui lui sont propres. Ces ressources ne sont pas parfaitement mobiles, c’est-à-dire qu’elles ne sont pas échangeables sur un marché. Elles sont intégrées dans les routines de l’entreprise.




    Les ressources d’une entreprise peuvent être sources d’un avantage concurrentiel durable si elles ont quatre caractéristiques : il faut qu’elles soient valorisables sur un marché, rares, difficiles à imiter et non substituables par d’autres ressources. L’obtention d’un avantage concurrentiel par des ressources VRIN n’est donc pas une question de positionnement concurrentiel, mais de choix stratégiques de ressources internes tout au long du développement de l’entreprise.




    Gary Hamel, dans son approche par les compétences, tient à peu près le même raisonnement. Pour cet auteur, l’approche par le positionnement concurrentiel se concentre sur les marchés présents, alors que ce qui compte, c’est inventer les marchés futurs. De ce fait, la stratégie ne consiste pas à se positionner sur les marchés actuels, mais à faire des choix de développement de compétences centrales qui seront la source des avantages concurrentiels futurs.




    B.Les controverses sur la durabilité de l’avantage concurrentiel




    Une seconde controverse importante est celle de la durabilité de l’avantage concurrentiel. Pour Michael Porter, la nature même d’un avantage concurrentiel est d’être durable. Jay Barney, s’il diffère profondément avec Michael Porter sur l’origine de l’avantage concurrentiel, considère également un avantage concurrentiel s’il est durable. Il en est de même pour Gary Hamel.




    Toutefois, plusieurs auteurs ne partagent pas ce point de vue. Dès les années 1930, l’économiste Edward Chamberlain, qui a introduit le concept de différenciation dans les modèles de concurrence imparfaite, considère que cette différenciation ne peut pas être durable, du fait de l’imitation par les concurrents. Un auteur comme D’Aveni reprend cette idée dans sa théorie de l’hypercompétition et considère que, dans un contexte de concurrence agressive, aucun avantage concurrentiel ne peut être durable. Dès lors la seule façon d’être durablement compétitif est de renouveler constamment des avantages concurrentiels de court terme. Il ne s’agit pas d’attendre d’être imité par ses concurrents, mais d’introduire de nouveaux avantages concurrentiels avant que les concurrents le fassent.




    La controverse sur l’avantage concurrentiel va même plus loin. Certains auteurs considèrent que dans la nouvelle économie de plateforme, le concept d’avantage concurrentiel n’explique plus les différences de performance. Ils n’hésitent pas à abandonner l’idée même de centralité de ce concept, notamment lors de l’élaboration de business model.




    

      Le concept d’avantage concurrentiel est central dans l’analyse stratégique. Il donne sa spécificité à la stratégie d’entreprise, en ce sens qu’elle s’attache à expliquer les différences de performance entre les entreprises sur la base de ce concept d’avantage concurrentiel. On retrouve donc ce concept dans les approches principales de la stratégie. Cette popularité l’expose à de nombreuses controverses, comme celle relative à ses sources ou celle relative à sa durabilité.


    


  




  

    
6Les différents niveaux de stratégie (business/corporate)




    En stratégie, il est commun de distinguer deux niveaux d’analyse : le niveau corporate, niveau global de l’entreprise, et le niveau des domaines d’activités stratégiques, le niveau business. Pour chaque niveau, l’entreprise peut développer des stratégies spécifiques et uniques. Alors que la stratégie corporate se décide principalement au niveau du siège de l’entreprise, la stratégie business s’effectue davantage au niveau des domaines d’activités stratégiques (DAS).




    

      Stratégie corporate et stratégie business au sein de la même entreprise




      Le groupe LVMH est un des leaders mondiaux du luxe et est composé de cinq principaux secteurs d’activité : les vins et spiritueux, la mode et la maroquinerie, les parfums et les cosmétiques, les montres et la joaillerie, la distribution. Le groupe développe donc une stratégie corporate pour continuer à être leader dans le luxe. Il développe également une stratégie business pour chaque secteur d’activité (vins et spiritueux, mode, etc.).


    




    1)Stratégie corporate




    A.Les principales caractéristiques




    La stratégie corporate s’intéresse à la portée globale d’une entreprise et à la manière dont la valeur est ajoutée à toutes les unités commerciales ou domaines d’activités stratégiques. Elle concerne l’ensemble de l’entreprise, qui peut être composée de plusieurs domaines d’activités stratégiques. Elle permet de spécifier les actions à mettre à œuvre pour obtenir et maintenir un avantage concurrentiel (cf. fiche 5). Pour cela, l’entreprise peut décider d’être présente sur différents marchés ou secteurs d’activité. En d’autres termes, elle désigne la manière dont l’entreprise, dans son ensemble, est en concurrence. Elle définit son champ d’action.




    B.Les synergies au sein de la stratégie corporate




    La stratégie corporate va plus loin. Elle s’intéresse à créer des synergies et assurer la cohérence entre les différentes activités réunies au sein de la même entreprise. Ces synergies sont, d’ailleurs, liées à la mission de l’entreprise. On dit alors qu’elle se concentre sur la gestion du portefeuille d’activités. La stratégie corporate consiste à définir les orientations stratégiques et à effectuer des arbitrages en termes d’investissements ou de développement.




    Ces arbitrages sont effectués par le dirigeant. Il décide si l’entreprise rentre ou non dans d’autres secteurs d’activité, si l’entreprise doit céder ou non des activités. Par exemple, il peut décider de céder des activités qui ne créent pas suffisamment de valeur. La stratégie corporate peut également décider de l’allocation des ressources (cf. fiche 6) entre les différentes activités. Par exemple, si l’entreprise veut développer une activité, elle attribuera davantage de ressources.




    

      Entrée et sortie d’activités dans la stratégie corporate




      Virgin est groupe industriel anglais qui opère dans différents secteurs, comme les médias, le transport et le divertissement. Le groupe cède et investit constamment dans de nouvelles activités. Par exemple, en 2017, Virgin Group crée Virgin Orbit, société de lancement de satellites, mais en mai 2023, Virgin Group met fin à ses activités.


    




    La stratégie corporate doit permettre de répondre aux questions suivantes : quelles sont les activités principales de l’entreprise ? Quelles activités créent de valeur ? Les activités sont-elles rentables ou non ? Dans quelles activités faut-il investir ? Lesquelles faut-il céder ? Comment créer de la synergie entre les activités pour que l’entreprise soit performante ?




    2)Stratégie business




    A.Les principales caractéristiques




    La stratégie business se focalise sur la façon dont une entreprise peut être compétitive sur un marché. On parle aussi de stratégie concurrentielle. Elle traite d’une activité commerciale particulière. Elle peut être définie comme un ensemble d’actions, coordonnées par le siège social, qu’une entreprise utilise pour obtenir et maintenir un avantage concurrentiel, en exploitant ses compétences clés sur un marché spécifique. Chaque entreprise doit élaborer une stratégie business au niveau de ses domaines d’activités stratégiques (DAS).




    Les choix de stratégie business au niveau de ses activités sont importants, car les performances à long terme sont liées à la stratégie corporate de l’entreprise. Si une entreprise a plusieurs activités, elle doit alors développer des stratégies business pour chacune d’entre elles.




    B.Les différents types de stratégie business




    La stratégie business consiste à trouver la stratégie la plus pertinente et performante pour chaque activité. Elle positionne l’entreprise sur différents marchés. Elle détermine ainsi les facteurs clés de succès de chaque activité pour améliorer le positionnement global de l’entreprise.




    Une entreprise peut avoir une unique activité ou plusieurs d’entre elles. Si elle est monoactivité, c’est-à-dire présente sur un seul marché, alors elle développe une stratégie business qui se confond avec la stratégie corporate. Si l’entreprise est diversifiée, c’est-à-dire présente sur plusieurs marchés, elle doit définir autant de stratégies business que de marchés sur lesquels elle est en concurrence.




    

      Une ou plusieurs stratégies business




      Netflix est une entreprise monoactivité. Elle est présente uniquement sur le marché de la vidéo à la demande. Sa stratégie business est la même que sa stratégie corporate.




      Au contraire, Amazon est une entreprise diversifiée. Elle est présente sur la vidéo à la demande, le commerce en ligne, la grande distribution, ou encore la logistique et l’industrie de l’armement. Amazon développe donc des stratégies business spécifiques pour chaque activité.


    




    La stratégie business doit permettre de répondre aux questions suivantes : comment souhaite-t-elle faire face à la concurrence ? Comment l’entreprise peut-elle s’assurer des profits et un avantage durable sur les marchés sélectionnés ?




    Pour cela, Michael Porter (1980) explique que plusieurs stratégies sont possibles : la domination par les coûts (cf. fiche 22), la différentiation (cf. fiche 23) et la focalisation (cf. fiche 24).




    

      Les différents niveaux de stratégie




      [image: ]


    




    

      On distingue deux niveaux de stratégie : le niveau corporate, qui désigne la stratégie globale d’une entreprise, et le niveau business, qui désigne la stratégie des activités de l’entreprise. La stratégie corporate définit l’orientation globale de l’entreprise et décide sur quels marchés elle souhaite être compétitive. La stratégie business définit, pour une activité particulière, comment permettre à l’entreprise d’obtenir et maintenir un avantage concurrentiel durable.


    


  




  

    
7L’école du design




    L’école du design (ou école de la conception) est avec l’école de la planification (cf. fiche 10) à l’origine de la stratégie d’entreprise moderne. Son lieu de naissance est la Harvard Business School et elle apparaît dans le grand public au milieu des années 1960. Elle donne à la stratégie d’entreprise une forme qui s’impose dans le monde économique et qui, bien que vertement critiquée, est encore dominante aujourd’hui.




    1)Les fondements de l’école du design




    A.L’origine de l’école du design




    L’école du design a été peu à peu formalisée au sein de Harvard Business School. Cette école a introduit dès 1912 un cours de Business Policy (traduit par politique générale en France) dans son programme de MBA. L’enseignement y était fondé essentiellement sur la méthode des cas, par imitation de la méthode des cases study de la Harvard Law School. Les enseignements de Business Policy sont présentés au grand public en 1965, quand les quatre professeurs chargés du cours, Edmund P. Learned, C. Roland Christensen, Kenneth R. Andrews et William D. Guth publient leur ouvrage Business Policy : Text and Cases.




    L’école du design est ainsi nommée parce qu’elle va donner une importance fondamentale à la conception de la stratégie par rapport à sa mise en œuvre. En ce sens, cette école rejoint l’école de la planification et l’école du positionnement dans ce qui sera plus tard nommé l’approche classique en stratégie d’entreprise. La plupart des auteurs dits classiques, comme Igor Ansoff, Peter Drucker ou Philip Selznick sont peu ou prou également à l’origine de cette école de pensée. Pour tous ces auteurs, le rôle de la stratégie est d’établir une adéquation entre les forces et les faiblesses de l’entreprise avec les opportunités et menaces de l’environnement.




    B.Les prémisses de l’école du design




    Un certain nombre de prémisses très fortes caractérisent l’école du design et sont encore aujourd’hui dominantes dans le domaine de la stratégie d’entreprise.




    –Prémisse 1 : la formulation de la stratégie doit être un processus délibéré de pensée consciente. L’action stratégique doit découler de la raison. Ce processus de pensée n’est pas naturel ni intuitif, il doit être formellement appris.




    –Prémisse 2 : le responsable de ce processus est le directeur général de l’entreprise. Cela signifie que ses subordonnés ne sont pas inclus dans la formulation de la stratégie, pas plus que des personnes extérieures, sauf les membres du board.




    –Prémisse 3 : le modèle qui permet de formuler la stratégie doit être simple et informel. Un modèle trop élaboré rendrait difficile le fait qu’il soit contrôlé par une seule personne.




    –Prémisse 4 : les stratégies doivent être uniques. Cela signifie que chaque entreprise définit une stratégie qui lui est propre.




    –Prémisse 5 : le processus de design est terminé quand les stratégies sont formulées comme une perspective.




    –Prémisse 6 : les stratégies doivent être explicites, donc elles doivent être formulées simplement.




    –Prémisse 7 : une fois formulée de façon simple et explicite, la stratégie peut être mise en œuvre. Cela signifie que la structure de l’entreprise suit sa stratégie.




    2)La portée et les limites de l’école du design




    A.Une méthode à portée universelle




    Dans le cadre de ses prémisses, l’école du design a fait de la stratégie un exercice intellectuel complètement explicite et formalisé, mené par le dirigeant de l’entreprise. Une stratégie est forcément issue d’une démarche rationnelle dont on doit apprendre l’usage dans une école de management. Cette démarche doit être fondée sur un outil simple de formulation. En ce sens l’école du design se différencie de l’école de la planification et de l’école du positionnement qui s’appuie sur des modèles sophistiqués.




    L’outil est le fameux modèle SWOT (cf. fiche 13) qui reste aujourd’hui le modèle le plus connu de l’analyse stratégique. Ce modèle distingue l’analyse interne de l’entreprise (ses forces et ses faiblesses) de l’analyse externe (les opportunités et menaces de l’environnement). Le croisement de ces deux analyses permet d’identifier un certain nombre de stratégies alternatives. Pour choisir entre ces différents scénarios, l’entreprise en sélectionne un en fonction des valeurs de la direction et des valeurs de la société qui fixent sa responsabilité sociale. Il ne reste plus, ensuite, que de mettre en œuvre la stratégie.




    

      Le modèle SWOT




      [image: ]


    




    Le modèle SWOT a connu et connaît encore un succès mondial. C’est sous cette forme que le raisonnement stratégique s’est répandu, d’abord dans les grandes entreprises, puis dans les petites, et maintenant dans toutes les organisations qui se targuent d’avoir une stratégie. Simple d’utilisation et intuitivement utilisable par des personnes non formées à la stratégie d’entreprise, il semble encore avoir une longue vie devant lui.




    B.Les limites de l’école du design




    L’école du design a été très critiquée, notamment par Henry Mintzberg, qui l’associe à l’école de la planification (cf. fiche 10). À côté des critiques traditionnelles de la planification, des critiques spécifiques ont été formulées contre l’école du design.




    Une première critique porte sur les concepts de forces et de faiblesses. L’école du design indique qu’il s’agit d’un jugement de celui qui réalise le SWOT. Mais ce jugement est fait à un moment donné en fonction du passé, alors que le contexte est changeant par nature. Une entreprise peut-elle être sûre de ses forces avant de les avoir effectivement testées sur le marché ? En d’autres termes, dans le domaine économique la pensée n’est pas suffisante, les stratégies se testent nécessairement sur le terrain.




    Une deuxième critique porte sur le fait que dans l’école du design, la structure suit nécessairement la stratégie. Or dans les entreprises, et particulièrement dans les grandes, les structures ont une inertie très forte qui peut rendre les changements stratégiques longs, voire impossibles. D’une certaine manière, les stratégies sont en grande partie contraintes par les structures de l’entreprise.




    Une troisième critique porte sur le fait que rendre une stratégie complètement explicite fait perdre à l’entreprise sa flexibilité. En quelque sorte, elle revient à mettre des œillères à l’entreprise et la rend aveugle à des menaces ou des opportunités qui se révèlent en cours d’exercice de la stratégie. Rendre une stratégie trop explicite rend les structures et les façons de penser si rigides que cela peut empêcher l’adaptation à l’environnement.




    Une dernière critique est commune à l’école de la planification, mais tout à fait importante ici. La séparation de la pensée et de l’action, et le fait de confier la pensée à une seule personne, en l’occurrence le dirigeant, privent l’entreprise de réflexions collectives précieuses, tant avec des personnes internes impliquées dans l’action au quotidien qu’avec des personnes extérieures.




    

      L’école du design a connu et connaît encore un grand succès. Le modèle SWOT qui en est issu est le plus répandu dans le monde dans les entreprises privées, dans les écoles de management, mais également et de plus en plus dans les organisations publiques. Cette popularité s’explique par la simplicité de la démarche, voulue par les fondateurs, mais qui est une limite importante de cette école.


    


  




  

    
8PESTEL




    L’environnement macroéconomique, politique et social d’une entreprise est challengeant et complexe. Les entreprises doivent sans cesse adapter leurs actions en fonction des changements de cet environnement. Il regroupe l’environnement politique, économique, les tendances sociales, les évolutions technologiques, l’environnement/écologie et le cadre légal. On analyse toutes ces forces à travers l’outil PESTEL pour savoir en quoi elles peuvent être une opportunité ou une menace pour l’entreprise.




    1)Les composantes de PESTEL




    A.Présentation générale




    Il est important de comprendre l’environnement dans lequel navigue une entreprise, car elle doit répondre à la pression et à l’influence de certaines parties prenantes (cf. fiche 94). L’environnement peut impacter positivement ou négativement sa performance ainsi que son organisation. Le modèle PESTEL permet alors de décrire les principales composantes du macro-environnement et de comprendre son évolution future ainsi que les tendances à venir. Le modèle est l’acronyme qui identifie six facteurs P (politique), E (économique), S (social), T (technologique), E (environnemental), L (légal).




    

      Exemples des composantes technologiques et politiques




      Le besoin de renouveau technologique touche l’industrie du textile. Par exemple, Adidas essaie d’innover en s’associant avec Microsoft pour créer des chaussures de sport Xbox.




      Les gouvernements tentent de réguler la consommation de sodas. Certains pays, comme la France, applique des taxes spécifiques sur les produits trop sucrés. Sur le marché français, Coca-Cola doit alors faire face à cette difficulté.


    




    B.Détails des facteurs




    Le facteur politique est composé des éléments liés aux décisions gouvernementales et institutionnelles, comme la politique fiscale, les décisions prises par des organisations internationales, ou les instabilités et changements de gouvernement de certains pays.




    Le facteur économique désigne l’évolution économique du pays et du marché dans lequel l’entreprise est implantée. Les éléments financiers comme le PNB, le taux de chômage, l’inflation sont des facteurs qui peuvent fortement impacter la stratégie de l’entreprise. Plus globalement, c’est la croissance économique qui influence le pouvoir d’achat des consommateurs et, par conséquent, l’activité de l’entreprise.




    Le facteur sociologique inclut les facteurs démographiques, comme l’augmentation de la durée de vie, la baisse de la natalité ou encore les modes de consommation et le niveau d’éducation.




    Le facteur technologique est lié l’utilisation des nouvelles technologies de l’information et de la communication, l’évolution globale des technologies et le développement d’innovations. Il regroupe également des moyens, comme les brevets, ou les dépenses publiques en R&D qui peuvent influencer la compétitivité des entreprises suivant les secteurs d’activité.




    Le facteur environnemental implique les évolutions de l’environnement, comme le changement climatique, la météo, les catastrophes naturelles et également les mesures prises pour le préserver, comme les nouvelles réglementations pour favoriser le développement durable.




    Le facteur légal comporte les contraintes réglementaires, comme le droit du travail, les normes de sécurité, les projets de loi. Le cadre législatif et son évolution peuvent générer des charges supplémentaires pour l’entreprise.




    

      Modèle PESTEL
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    2)Opportunités ou menaces ?




    A.Présentation générale




    Une fois les facteurs identifiés, il s’agit d’évaluer s’ils représentent une opportunité ou une menace. Si un facteur représente une opportunité, cela signifie que s’il est bien exploité, il pourra aider l’entreprise à maintenir sa compétitivité. Si, au contraire, il représente une menace, il est possible que le facteur empêche l’entreprise d’être compétitive. Il est ainsi important pour les entreprises de conduire l’analyse PESTEL, pour comprendre en quoi le macro-environnement peut être bénéfique ou menaçant, ainsi que pour avoir une vision du fonctionnement global et de l’évolution du marché dans lequel l’entreprise navigue. Sur le long terme, conduire cette analyse aide les entreprises à créer des scénarios, à anticiper les changements et perturbations et à tenter de pérenniser leurs avantages concurrentiels.




    B.Détails de l’analyse




    Pour conduire l’analyse PESTEL, les managers doivent identifier les menaces et les opportunités du macro-environnement. Ils doivent même aller plus loin en évaluant leur intensité. Ils notent 1 si la menace ou l’opportunité est faible et 5 si elle est forte.




    

      Analyse PESTEL
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      Le macro-environnement, ou environnement général d’une entreprise, peut être complexe. Pour se positionner de façon concurrentielle et maintenir cette position, l’entreprise doit comprendre les dynamiques et changements dans son environnement macroéconomique, légal, social, environnemental, politique et technologique. Comme chacun de ces facteurs peut impacter de façon différente l’entreprise, il est important d’analyser en quoi ils peuvent être une menace ou une opportunité, afin que l’entreprise puisse maintenir sa compétitivité.


    


  




  

    
9L’analyse SWOT




    L’analyse SWOT (Strengths, Weaknesses, Opportunities, Threats), également connue sous le nom de Matrice SWOT, est un outil puissant utilisé en stratégie d’entreprise pour évaluer la situation actuelle d’une organisation. Elle permet de prendre des décisions éclairées en identifiant les forces, les faiblesses, les opportunités et les menaces qui influencent l’entreprise. Dans cette fiche, nous explorons en détail l’analyse SWOT, son utilité et comment l’appliquer efficacement dans le cadre de la stratégie d’entreprise.




    2)Comprendre l’analyse SWOT




    A.Les composantes de l’analyse SWOT




    Forces (Strengths) : les forces représentent les atouts internes de l’entreprise. Ce sont les éléments positifs qui lui confèrent un avantage concurrentiel. Les forces peuvent inclure des ressources financières solides, une expertise technologique, une réputation de qualité, des compétences clés en interne, ou une base de clients fidèles.




    Faiblesses (Weaknesses) : les faiblesses sont les aspects internes de l’entreprise qui limitent sa performance ou sa compétitivité. Ce sont des domaines où l’entreprise a besoin d’amélioration. Les faiblesses peuvent comprendre un manque de ressources financières, des processus inefficaces, une mauvaise gestion, ou des lacunes en termes de compétences.




    Opportunités (Opportunities) : les opportunités sont des facteurs externes positifs que l’entreprise peut exploiter. Ce sont des éléments du marché ou de l’environnement commercial qui créent de nouvelles possibilités de croissance. Les opportunités peuvent inclure l’émergence de nouveaux marchés, des tendances de consommation favorables ou des évolutions réglementaires favorables.




    Menaces (Threats) : les menaces sont des facteurs externes négatifs qui peuvent avoir un impact défavorable sur l’entreprise. Ce sont des éléments du marché ou de l’environnement commercial qui peuvent entraver la performance de l’entreprise. Les menaces peuvent comprendre une concurrence accrue, des changements économiques défavorables, des réglementations strictes, ou des problèmes de réputation.




    B.Les objectifs de l’analyse SWOT




    L’objectif principal de l’analyse SWOT est de fournir une vue d’ensemble complète de la situation de l’entreprise, en identifiant ces quatre éléments clés. Cette vue d’ensemble permet de déterminer les atouts dont dispose l’entreprise, les domaines à améliorer et les obstacles internes à surmonter. L’analyse SWOT permet également de repérer les opportunités pour la croissance et le développement ainsi que les menaces potentielles qui pourraient entraver la performance de l’entreprise.




    C.Méthodologie de l’analyse SWOT




    L’analyse SWOT est un processus systématique qui demande une réflexion approfondie et une collecte d’informations. Voici les étapes à suivre pour réaliser une analyse SWOT efficace :




    Étape 1 : collecte de données et d’informations




    Avant de commencer l’analyse SWOT, il est essentiel de collecter des données pertinentes sur l’entreprise et son environnement. Cela peut impliquer la collecte de données financières, l’observation du marché, l’analyse de la concurrence, la consultation des employés et des parties prenantes, et l’examen des tendances industrielles.




    Étape 2 : identification des forces et des faiblesses




    Pour identifier les forces et les faiblesses de l’entreprise, il est nécessaire de regarder en interne. Posez-vous les questions suivantes :




    –Quels sont nos atouts distinctifs par rapport à nos concurrents ?




    –Quels sont nos atouts en termes de ressources, de compétences, de technologies, ou de réputation ?




    –Quels sont nos principaux points faibles en termes de ressources, de processus, de gestion, ou de compétences ?




    Il est important de réaliser cette évaluation de manière objective et honnête, en tenant compte des perspectives de différentes parties prenantes de l’entreprise. Des outils permettant d’analyser la chaîne de valeur (cf. fiche 26) des activités de l’entreprise ou les ressources (cf. fiche 29) dont elle dispose permettront de clairement identifier les forces et faibles de l’organisation.




    Étape 3 : identification des opportunités et des menaces




    Pour identifier les opportunités et les menaces, il est nécessaire de regarder à l’extérieur de l’entreprise. Posez-vous les questions suivantes :




    –Quelles sont les tendances du marché qui pourraient nous bénéficier ?




    –Quelles opportunités de croissance ou de diversification se présentent dans notre secteur ?




    –Quels sont les facteurs externes qui pourraient menacer notre performance ou notre position sur le marché ?




    Il est important de garder un œil sur les évolutions du marché et les facteurs macroéconomiques qui pourraient influencer l’entreprise. Des outils d’analyse de l’environnement macro, tels que le PESTEL (cf. fiche 8), ou méso tel que les cinq forces de Michael Porter (cf. fiche 14) peuvent aider à l’identification des menaces et opportunités dans l’environnement.




    Étape 4 : analyse et synthèse




    Une fois que vous avez identifié les forces, les faiblesses, les opportunités et les menaces, il est temps d’analyser et de synthétiser ces informations. Identifiez les tendances ou les corrélations entre ces éléments.




    Par exemple, comment pouvez-vous utiliser vos forces pour exploiter des opportunités ? Comment pouvez-vous atténuer vos faiblesses pour faire face aux menaces ?




    Étape 5 : élaboration de stratégies




    L’analyse SWOT fournit une base solide pour l’élaboration de stratégies. Vous pouvez maintenant utiliser les informations que vous avez recueillies pour développer des stratégies qui capitalisent sur vos forces, atténuent vos faiblesses, saisissent les opportunités et atténuent les menaces.




    

      La matrice SWOT de l’entreprise ABC
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      En fonction de l’importance des forces, faiblesses, opportunités et menaces, il sera possible de positionner l’entreprise ABC dans l’une des situations possibles.




      Si l’entreprise se retrouve dans la situation no 1 (avec de nombreuses forces et dans un environnement plutôt constitué d’opportunités), la problématique stratégique sera formulée de la façon suivante : comment utiliser ses forces pour saisir les opportunités (par ex. : comment ABC pourrait-elle utiliser son image de marque pour se développer sur les marchés asiatiques). Dans la situation no 2 (avec de nombreuses forces, mais un environnement risqué), la problématique peut être formulée ainsi : comment utiliser ses forces pour éviter les menaces (par ex. : comment ABC pourrait-elle utiliser son image de marque pour se différencier par rapport à la concurrence croissante au sein de l’industrie ?).Dans la situation no 3 (avec une majorité de faiblesses, mais un environnement riche en opportunités), la question serait : comment limiter l’impact de ses faiblesses pour saisir des opportunités ? (par ex. : comment ABC pourrait-elle réduire sa dépendance vis-à-vis de son fournisseur clé en recherchant de nouveaux fournisseurs internationaux ?).




      Enfin, la situation 4 (avec de nombreuses faiblesses dans un environnement dangereux) appelle une problématique sous la forme : comment limiter l’impact de ses faiblesses tout en évitant les menaces ? (par ex. : comment ABC pourrait-elle réduire sa dépendance vis-à-vis de son fournisseur clé tout en limitant ses coûts de production ?).


    




    3)Applications de l’analyse SWOT




    L’analyse SWOT peut être utilisée dans diverses situations stratégiques pour aider à prendre des décisions éclairées. Voici quelques-unes des façons dont elle peut être appliquée :




    A.La planification stratégique




    Lors de la planification stratégique, l’analyse SWOT peut aider les dirigeants à définir des objectifs stratégiques clairs en fonction de la situation actuelle de l’entreprise. Elle permet de déterminer quelles stratégies joueront sur les forces de l’entreprise pour exploiter les opportunités, tout en atténuant les faiblesses et en faisant face aux menaces.




    B.Le développement de produits ou de services




    Lors du développement de nouveaux produits ou services, l’analyse SWOT peut aider à évaluer le potentiel de réussite en fonction des forces et des faiblesses internes, ainsi que des opportunités et des menaces externes. Elle guide la prise de décision pour choisir les projets les plus prometteurs.




    C.L’évaluation de la concurrence




    L’analyse SWOT peut également être utilisée pour évaluer la position concurrentielle de l’entreprise par rapport à ses rivaux. Elle permet de comparer les forces et les faiblesses de l’entreprise avec celles de la concurrence, tout en identifiant les opportunités et les menaces spécifiques à l’industrie.




    D.La gestion du changement




    Lors de périodes de changement organisationnel, l’analyse SWOT peut aider à anticiper les réactions potentielles des employés et à élaborer des plans de gestion du changement plus efficaces. Elle permet d’identifier les obstacles internes et les défis externes à prendre en compte.




    4)Les limites de l’analyse SWOT




    Bien que l’analyse SWOT soit un outil précieux en stratégie d’entreprise, elle présente également certaines limites qu’il convient de prendre en compte.




    L’analyse SWOT simplifie souvent la complexité de la réalité de l’entreprise en regroupant des facteurs internes et externes en quatre catégories larges. Cette simplification peut entraîner une perte de nuances et d’informations importantes.




    Les résultats de l’analyse SWOT peuvent être influencés par les opinions subjectives des personnes impliquées dans le processus. Il est essentiel d’obtenir des contributions objectives et d’incorporer une variété de perspectives pour éviter les biais.




    L’analyse SWOT ne fournit pas de mécanisme clair pour hiérarchiser les éléments identifiés. Il est important de déterminer les facteurs les plus critiques pour la stratégie de l’entreprise.




    L’analyse SWOT identifie les éléments clés, mais elle ne propose pas de solutions concrètes pour la mise en œuvre des stratégies. Cela nécessite une réflexion supplémentaire et des actions spécifiques.




    

      En résumé, l’analyse SWOT est un outil qui permet d’évaluer la situation actuelle d’une entreprise, en identifiant ses forces, ses faiblesses, ses opportunités et ses menaces. Elle permet de prendre des décisions stratégiques éclairées et d’élaborer des plans d’action efficaces. Cependant, il est important de reconnaître ses limites et de l’utiliser avec d’autres outils d’analyse pour une compréhension plus complète de la stratégie d’entreprise.


    


  




  

    
10La planification stratégique




    La planification stratégique est une procédure introduite dans les années 1960 dans l’objectif de coordonner les actions d’une entreprise sur un horizon temporel de moyen terme. Les procédures de planification ont été élaborées par et pour les grandes entreprises. Elles sont censées leur permettre d’obtenir un niveau de performance supérieur à celui qu’elles auraient en ne planifiant pas leur stratégie.




    1)La nature de la planification stratégique




    A.Le contexte d’élaboration des procédures




    La planification stratégique est introduite dans les grandes entreprises à partir des années 1960. L’idée de planification en elle-même a beaucoup été développée pendant la Seconde Guerre mondiale. Elle concernait surtout la planification opérationnelle. Pour faire face à la demande de matériels militaires de l’armée américaine, les grandes entreprises américaines ont mis en place des procédures de planification des opérations de plus en plus sophistiquées. Ces procédures sont alors associées à l’idée de modernité et de performances.




    De façon plus générale, dans les années 1960, deux grandes idéologies politiques s’opposent. L’idéologie libérale est fondée sur l’économie de marché et la prédominance de l’individu, alors que l’idéologie communiste est fondée sur l’économie planifiée par l’État et la prédominance du collectif. Dans les années 1960, les communistes remportent de nombreux succès dans les guerres de décolonisation et mettent en place des procédures de planification dans les pays nouvellement indépendants. L’économie française elle-même est orientée par des plans quinquennaux formalisés par le gouvernement.




    La planification est à cette période synonyme de progrès et de gestion moderne. Dans ce contexte, plusieurs auteurs, dont le plus célèbre est Igor Ansoff, recommandent aux grandes entreprises américaines d’adopter des procédures de planification pour leurs choix de Direction générale. L’objectif est de permettre la meilleure allocation des ressources de l’entreprise en interne, afin de maximiser les revenus pour les actionnaires.




    

      Igor Ansoff, le père de la planification stratégique




      Igor Ansoff devient célèbre en publiant en 1965 un ouvrage fondateur sous le titre Corporate Strategy. Il a lui-même exercé des fonctions de planificateur chez Lockheed, une grande entreprise américaine du secteur de la défense. Igor Ansoff ambitionne, dans ce livre, de transférer les méthodes de planification opérationnelle au niveau de la Direction générale, ce qui revient à passer de la Long Range Planning (planification à long terme) au Strategic Planning (planification stratégique).


    




    B.L’ambition des procédures de planification




    La planification stratégique est très ambitieuse à ses origines. Il s’agit d’expliquer aux dirigeants des grandes entreprises américaines comment ils doivent prendre leurs décisions stratégiques. Pour Igor Ansoff, les décisions stratégiques sont celles qui font le lien entre une entreprise et son environnement, c’est-à-dire les décisions portant sur les choix de produits et de marché. Pour prendre une bonne décision stratégique, il est nécessaire de l’inscrire dans une procédure de planification.




    La planification est par nature fondée sur une démarche rationnelle. Elle s’oppose à une démarche qui ferait prendre une décision sur la base d’une intuition. La planification est une démarche explicite et formalisée. Elle s’appuie sur une méthode rationnelle et se déroule dans le temps et l’espace selon un programme déterminé. La planification stratégique aboutit à des choix stratégiques et à des programmes d’action visant à mettre en œuvre ces choix stratégiques.




    Pour programmer les actions d’une entreprise dans un horizon temporel de cinq ans, il est nécessaire de pouvoir examiner à l’avance les problèmes qui vont survenir. Il est également nécessaire de pouvoir déterminer à l’avance les solutions à ces problèmes, c’est-à-dire les actions que l’entreprise devra engager. La planification stratégique repose donc sur l’idée d’une prévision à long terme des événements qui vont se produire et la façon de les gérer.




    Si la planification s’appuie sur la prévision, elle est plus que cela. Il ne s’agit pas de prévoir pour s’adapter aux évolutions de l’environnement de façon passive. Il s’agit de prévoir pour forcer le destin, c’est-à-dire pour arriver à des niveaux de performance supérieurs aux prévisions. La planification stratégique consiste donc à déterminer de manière explicite un état souhaité, à un temps donné. Cet état souhaité définit un gap stratégique avec les prévisions. Puis, la planification consiste à déterminer les actions qui vont permettre de combler le gap stratégique et ainsi de réaliser l’état souhaité. Il y a donc un parti pris d’engagement dans la planification.




    

      Le gap stratégique




      [image: ]


    




    2)Les procédures de planification




    A.Les deux phases de la planification




    La planification stratégique est une procédure qui contient deux phases : une phase de prise de décision stratégique et une phase d’implantation de la décision stratégique. La phase de prise de décision stratégique est purement intellectuelle. Elle est réalisée par des spécialistes regroupés au sein, à l’origine, d’un service de planification stratégique. Cette phase sera ensuite en grande partie externalisée, c’est-à-dire réalisée par des consultants en Stratégie.




    La phase de prise de décision, dans la lignée du modèle SWOT, revient à étudier l’environnement (les menaces et les opportunités) puis l’entreprise (ses forces et ses faiblesses) afin de définir une stratégie. Une fois la décision prise, il s’agit de mettre en œuvre les choix stratégiques. Plusieurs étapes sont alors nécessaires :




    –La phase opérationnelle dans laquelle les actions sont programmées dans le temps. Il s’agit ici d’évaluer à l’avance les moyens qui seront nécessaires au fur et à mesure que le plan sera appliqué. Ces moyens sont humains (nombre de salariés affectés, besoin en qualification, etc.), techniques, financiers et managériaux (coordination).




    –La phase budgétaire dans laquelle les moyens sont affectés annuellement. Dans cette phase les responsabilités sont définies et engagées, ce qui conduit à un suivi des résultats et à un contrôle de l’atteinte des objectifs.




    En fonction des résultats obtenus, il est possible d’établir les écarts par rapport aux objectifs du plan. Si les écarts sont faibles, l’affectation des moyens peut être corrigée en cours d’exercice. Si les écarts sont plus importants, la phase de programmation peut être revue, ce qui amène à une nouvelle évaluation des moyens. Enfin, s’il y a une impossibilité de réaliser les objectifs, les choix stratégiques eux-mêmes peuvent être remis en cause.




    

      La procédure de planification
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    B.L’évolution des procédures




    Les procédures de planification stratégique ont été utilisées par les plus grandes entreprises américaines à partir des années 1960 avec un succès plus ou moins éprouvé. De façon générale, la planification apparaît alors comme un outil moderne de management, permettant de meilleures performances qu’un processus de décision « au coup par coup ». C’est ainsi que le ministre de la Défense de John Kennedy, Robert Mac Namara, fait la promotion du PPBS à la fois pour l’administration publique et les entreprises privées.




    

      Le PPBS




      Quand Mac Namara arrive au ministère de la Défense dans les années 1960, les États-Unis semblent en train de perdre la guerre froide contre les Soviétiques. Le lancement de Spoutnik en 1957 sidère les Américains et les conduits à revoir entièrement leurs procédures d’affectation budgétaire. De l’effervescence qui s’ensuit naît, au sein de la Rand Corporation, la procédure PPBS, pour Planning, Programming, Budgeting System. À travers une planification formelle et centralisée, les États-Unis entendent reprendre leur leadership et gagner la guerre du Vietnam.


    




    À partir des années 1970, les procédures de planification stratégique vont être de plus en plus critiquées, notamment par Henry Mintzberg, et accusées d’être à l’origine du déclin des entreprises occidentales par rapport aux entreprises japonaises. Parmi la longue liste de critiques qui lui ont été adressées, deux critiques principales ressortent :




    –La planification implique la capacité à prévoir l’environnement. Or l’environnement économique se caractérise par une incertitude croissante depuis la fin des années 1960. Mettre en œuvre des actions programmées plusieurs années à l’avance dans un contexte différent de celui qui était prévu peut alors avoir des conséquences catastrophiques.




    –La planification réduit la réflexion stratégique à quelques experts, qui peuvent être internes au sein des cellules de planification stratégique, ou externes, en ayant recours à des consultants. La formulation de la stratégie ainsi centralisée se prive des connaissances et de la créativité de ceux qui la mettent en œuvre. La stratégie peut alors être déconnectée de toute la réalité du terrain.




    Pour faire face à toutes ces critiques, les tenants de la planification stratégique sont contraints de faire évoluer leurs positions. La planification stratégique perd en grande partie de son formalisme pour se transformer en « pilotage stratégique » ou en « processus de planification stratégique ». Dans cette nouvelle acception, la planification stratégique se doit de rester « agile et flexible », pour permettre à l’entreprise de s’adapter aux changements de l’environnement qui n’ont pas été prévus, que ce soit sous forme de menaces ou d’opportunités nouvelles. Elle reste toutefois assez incontournable dès que l’entreprise connaît la croissance afin de coordonner ses activités dans l’espace et dans le temps.




    

      Les procédures de planification sont nées d’une volonté de rationalisation des décisions de la Direction générale. Ses promoteurs considèrent qu’une entreprise qui planifie sa stratégie a de meilleures chances de succès qu’une entreprise qui ne recourt qu’à l’intuition. Si la planification semble nécessaire dès lors qu’une entreprise est de grande taille, une trop forte formalisation de la stratégie apparaît non pas comme une solution mais comme une source de problème supplémentaire. La planification doit donc être perçue plus comme un processus permettant à l’entreprise de s’adapter que comme une procédure rigide à laquelle on ne peut déroger.
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