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À tous les dirigeants français, civils et militaires, en souhaitant que l’exercice de leurs responsabilités soit toujours gouverné par l’esprit stratégique. Car, en ces temps de hautes turbulences, ils ont, ensemble, la lourde charge de ramener la France à bon port.


Introduction


« Pour ce qui est de l’avenir, il ne s’agit pas de le prévoir mais de le rendre possible. »

Antoine DE SAINT-EXUPÉRY





Nous avons tous besoin de stratégie.

Que nous soyons chef d’entreprise, homme politique, cadre dirigeant, responsable d’association, diplomate ou militaire, ce que l’on attend de nous, c’est d’abord que nous exercions notre leadership, notre aptitude à penser le monde, nos responsabilités de manière stratégique. Ce qui compte, c’est notre aptitude à concevoir l’avenir, le chemin qui y conduit, puis, pas à pas, à bâtir le futur grâce à l’engagement des femmes et des hommes qui nous sont confiés.

Car la stratégie est l’art du dirigeant, sa raison d’être. Ce qui importe, c’est son aptitude à avancer résolument dans le réel, avec ses équipes, le regard fixé vers l’objectif, sans se laisser arrêter par les difficultés émergentes, en adaptant sans cesse le chemin initialement conçu aux circonstances se dévoilant à chaque pas. Ce qui vaut, c’est sa capacité à concevoir, sa capacité à vouloir, sa capacité à diriger.

C’est à vous tous, dirigeants, que cet essai s’adresse. J’y ai mis ma profonde conviction que rien ne se crée, dans aucun domaine, sans stratège pour le concevoir et le vouloir. J’y ai placé toute ma foi dans la stratégie, moyen indépassable de résolution des problèmes humains, grands et moins grands.

La stratégie, n’en doutez pas, est l’art primordial. Tous les autres, toutes les disciplines, en sont des contributions : art oratoire, art de la guerre, leadership, droit, gestion… L’excellence stratégique est le but, le reste y participe dans un rapport de moyen à fin.

Or ma longue expérience sous les armes et au service des entreprises m’a montré que ces arts annexes, ces disciplines, étaient souvent considérés comme des fins en soi et travaillés sans relâche à la poursuite de leur propre perfection. Tout se passe comme si cette dernière était un but, alors que ces différentes contributions n’ont de sens que si leur combinaison sert l’objectif commun. C’est en effet leur organisation en système, au service de la finalité, qui doit créer le biotope d’où émergera le résultat stratégique.

Pourtant, ignorant l’architecture d’ensemble, les acteurs du projet stratégique recherchent fréquemment l’excellence dans leurs propres domaines, persuadés que c’est leur rôle, alors que chaque effort ne doit être conçu que comme un apport à l’œuvre commune. Chacun, suivant sa logique et la pensant déterminante, progresse dans sa voie sans trop se soucier des autres. Le commercial cherche à vendre au meilleur prix et le financier à optimiser ses marges ; l’un ne jure que par l’efficacité quand un autre ne prône que la sécurité ; le fantassin ne pense qu’à la gloire d’un assaut victorieux quand le cavalier ne rêve que de charges puissantes… À quoi bon tout cela si ces efforts ne tendent vers un objectif commun ?

Inévitablement, si les différents résultats sont le fruit de rationalités opposées, les voies divergent, ce qui conduit tôt ou tard à l’échec. Ignorant souvent cette fatalité, chacun s’enferre dans sa démarche, oubliant que la simple addition des tactiques est vaine s’il n’est de stratégie conjointe, c’est-à-dire de dialogue des logiques propres à chaque métier, et de souci de contribution plus que de perfection.

Ainsi, la difficulté à saisir que les moyens ne valent que par la fin, donc que les premiers doivent être subordonnés à la seconde, ruine les projets stratégiques. Ces échecs peuvent cependant avoir une autre cause, hélas répandue : celle de la crainte inspirée par la notion de stratégie alors même que le terme est utilisé à foison au point d’en perdre sens. Pourquoi cette crainte ? À force de n’être jamais clairement défini, le terme de stratégie fait peur parce que ce mode de pensée semble l’apanage des seuls grands décideurs.

Si le néophyte tente cependant de maîtriser cet art, il se voit conseiller des manuels abscons et volumineux : il se perd dans les détails et les moyens, les manières et les méthodes, les grilles et les tableaux, sans jamais parvenir à l’essentiel… faute majeure puisque la stratégie est justement l’art de l’essentiel ! S’il choisit de se plonger directement dans les écrits des grands stratèges, un nouveau piège l’attend car il se confronte à des auteurs prolifiques mais souvent experts d’un seul pan de l’art. Peinant à en extraire la logique générale, il n’en retient que des aspects qu’il prend pour la matière elle-même.

Crainte donc de s’engager dans des voies réservées à d’autres et crainte pour l’apprenti stratège, s’il s’y risque, de se perdre dans l’effort. Alors, selon la formule trop souvent vérifiée, estimant ne pas savoir faire ce qu’il devrait faire, le dirigeant se limite à ce qu’il sait faire – la technique et la tactique. Il s’y perd, s’y embourbe et finalement échoue, car il n’est de grand projet qui réussisse sans être conçu et conduit par la pensée stratégique. On achète, on recrute, on réorganise, on se démène parce que c’est simple, immédiat, que cela se voit… mais l’on court à sa perte parce que nulle finalité ne donne de sens commun à cette agitation.

Cette conviction fonde cet ouvrage. Il entend pallier un manque de la littérature stratégique : un écrit court, volontairement synthétique, abordable par tous, proposant in fine une méthode simple pour la résolution des problèmes stratégiques. Il facilite pour les dirigeants le succès de leurs projets dans un monde de plus en plus complexe. Au-delà, ce manuel permet à chacun de s’approprier cet art indispensable à tout décideur, et pas seulement aux responsables des grandes organisations. Son fil rouge est le caractère irréductiblement humain de la stratégie : elle est conçue par et pour des humains, qui l’exécutent grâce ou en compétition avec d’autres êtres humains.

Pour imager mon propos, avant de compléter ce guide par quelques prolongements opérationnels, je décrirai par analogies « l’attitude stratégique », celle qui caractérise le décideur, ces réflexes qui permettent aux responsables de tout niveau de transformer leur force, si modeste soit-elle, en puissance : c’est le but même de la stratégie.








PREMIÈRE PARTIE
LES ESSENTIELS





CHAPITRE 1
Désirer le futur



« L’avenir n’est pas ce qui va arriver, mais ce que nous allons en faire. »

Henri BERGSON





Pourquoi entrer en stratégie ? La réponse à cette interrogation fonde la stratégie : elle naît d’une insatisfaction du présent, donc d’un désir d’avenir.

Elle s’affirme ainsi comme la mission essentielle du dirigeant : conduire l’entité dont il est en charge vers l’avenir qu’il juge bon pour elle. Ce futur désiré, « le premier facteur clé à la guerre », disait Sun Tzu, est l’objet même de la stratégie qui est par conséquent déplacement d’un état présent vers un état futur espéré. Les militaires considèrent, dans leur jargon, qu’elle est le passage d’un « état initial » à un « état final recherché » dont l’acronyme est « EFR1 ». Cet EFR est constamment présent dans leurs raisonnements : il les fonde et les structure, au même titre que la « cause finale » devait rationnellement, pour Aristote, guider le comportement de l’homme.

La stratégie est donc la combinaison d’un objectif et du chemin qui y conduit, le déplacement d’une entité stratégique d’un état existant à un état désiré. Elle est un changement à concevoir, organiser et conduire.


Aller quelque part

Être stratège, à titre personnel ou en tant que dirigeant d’une entité stratégique, c’est « aller quelque part », ce lieu, cet état, vers lequel je veux conduire mon entité stratégique. Cette définition porte de nombreuses conséquences.

La première est que, si je n’ai pas défini ce « quelque part », cet EFR dont je déduirai le chemin critique susceptible d’y conduire, je ne peux tout simplement pas « entrer en stratégie ». La stratégie suppose une envie ou un besoin de futur. La définition de ce « quelque part » est donc l’acte numéro 1 du stratège.

Dans mon activité de conseil, j’ai rencontré de nombreux chefs d’entreprise me demandant de les aider à construire leur stratégie. Première de mes questions : « Très bien, mais pour parvenir à quel résultat ? » Réponse : « En fait, je ne sais pas. » Moi, derechef : « Eh bien, nous allons d’abord définir ce “futur désirable”, puisque c’est par rapport à lui que nous bâtirons notre raisonnement. »

Ce « quelque part » devient à la fois la source et le but à atteindre de la stratégie. Il est le « quoi ? » du « pour quoi ? » en deux mots du stratège, son « what for ? », non son « why ? ». La stratégie se construit et se définit par rapport à une finalité (qui lui donne son sens) et non par rapport à une causalité : elle est une espérance qui se construit dans un monde qui bouge !




Tout ce qui ne se régénère pas dégénère…

Notons que le dirigeant n’a, en fait, pas d’autre choix que de raisonner par futurs successifs. Lorsque je dirigeais l’École de guerre – dont la mission est de former à leurs responsabilités les futurs généraux et amiraux –, mes officiers-stagiaires n’en doutaient pas une seconde tant une force armée, qu’elle soit terrestre, navale ou aérienne, est condamnée tôt ou tard à la destruction si elle demeure immobile dans le champ stratégique. Pour l’entreprise comme pour l’unité militaire le choix est simple : avancer ou disparaître. Pas d’autre solution que le mouvement en avant, ce qui n’a évidemment de sens que si le point à atteindre a été défini.

Situation identique pour une entreprise toujours menacée de submersion par une vague grossissant sans cesse à son arrière et faite de nouveau entrants, de nouvelles technologies, de nouvelles ouvertures de marché. Pas d’autre choix que d’aller toujours vers l’avant !

Comme une entité stratégique, toujours composée d’êtres vivants, est comparable elle-même à un être vivant, la règle de Bob Dylan s’applique : « Ce qui n’est pas en train de naître est en train de mourir. » Une entité stratégique qui ne renaît pas en permanence à elle-même court un risque mortel. Croyons-en aussi Jean Ferrat qui, parlant du poète, décrivait sans le savoir le stratège : « Il voit plus haut que l’horizon et le futur est son royaume ».




Un homme résolu

Le stratège se projette dans un monde encore à venir, donc incertain : pas d’autre choix ! C’est sa mission. En revanche, il ne peut prédire cet avenir qui a toutes les chances d’échapper à ses prévisions, voire de les contredire dans un chaos auquel il est difficile d’échapper. Cela signifie que le rôle du stratège est de faire des paris, et par conséquent de prendre des risques, la seule manière de réussir : s’il en est incapable, autant changer de métier !

Cela veut dire aussi que, pour passer au-dessus ou contourner les obstacles qui se présenteront immanquablement, le stratège ne peut qu’être résolu et courageux : il est la volonté en acte. Ayant foi dans sa propre capacité à modeler un futur qui n’est jamais pour lui la conséquence inéluctable du passé, il refuse la fatalité : la stratégie est un antifatalisme ! Hannibal, en grande difficulté dans sa traversée des Alpes en 212 av. J.-C., ne clame-t-il pas : « Nous trouverons un chemin… ou nous en créerons un » ?

Le maréchal Foch devient, en mars 1918, le premier commandant en chef des armées alliées. Ces hautes responsabilités lui sont confiées dans ce grand moment d’incertitude qui, après quatre années de guerre, voit la Grande Alliance reculer sous les coups de boutoir de l’armée allemande. Pourtant, acharné, volontaire, il brise le dernier effort allemand, conçoit la stratégie gagnante qui acculera son adversaire à l’armistice et lance la contre-offensive de Villers-Cotterêts. Il gagne la guerre et résume : « Je ne sais qu’une chose : je sais vouloir. »

Le grand général américain Douglas MacArthur définit le stratège de manière assez proche : « Vous êtes aussi jeune que votre foi, aussi vieux que votre doute ; aussi jeune que votre confiance en vous-même, aussi vieux que votre peur ; aussi jeune que votre espoir, aussi vieux que votre abattement. »




Une cible… mobile

La stratégie est une projection dans l’avenir : c’est sa nature… et sa difficulté. Elle naît de l’espoir d’un futur désirable et entend le construire. Dans les faits, elle y parvient rarement. Pour deux raisons.


	1. La première est que la détermination de ce futur désirable est, par nature, un pari sur l’avenir. Il y a donc de fortes chances qu’une succession d’évolutions mineures ou majeures rende l’objectif hors d’atteinte, voire sans intérêt. Il faudra donc le faire évoluer, peu ou prou. Le contraire, par obstination déplacée, conduirait à la ruine des efforts.


	2. La seconde est que la stratégie ne s’arrête jamais puisque l’évolution du monde ne s’arrête jamais : pas plus qu’une partie stratégique n’a de début, elle n’a de milieu ou de fin. Dans les faits, avant même d’avoir atteint mon objectif, il faudra définir un objectif ultérieur et, éventuellement, faire évoluer le premier objectif pour le rendre compatible avec celui-là : c’est la logique des projets glissants qui sont la réalité de la stratégie.




Stratège, je suis contraint d’admettre cette difficulté oxymorienne. Je dois définir et m’accrocher à un objectif, le vouloir absolument et transmettre cette volonté à ceux qui mettront en œuvre ma stratégie… sans être jamais absolument sûr de parvenir au résultat désiré !

Ce n’est que le premier des paradoxes du stratège dont le propre, nous le verrons, est d’arbitrer sans cesse entre des obligations contraires.




Un regard d’angle pour un raisonnement itératif

Au début de mon raisonnement, mon ambition oscille avant de trouver une formulation stabilisée. En effet, elle est le point de départ par rapport auquel je détermine, à rebours, le chemin critique y conduisant, mais je ne peux arrêter définitivement ni mon ambition ni ce chemin critique avant d’avoir porté un « diagnostic stratégique » sur les circonstances actuelles et à venir. Or, ce diagnostic peut m’amener à reconsidérer mon objectif.


Un regard d’angle

Les circonstances n’existent pas « en elles-mêmes ». Je ne peux les juger que par rapport à mon ambition. Ainsi, si la crise du covid a eu des effets néfastes sur nombre d’entreprises, d’autres en ont tiré grand parti : cette crise et les nouvelles circonstances qu’elle avait créées n’ont été favorables ou défavorables qu’en fonction des objectifs et caractéristiques des entreprises qu’elles avaient frappées. Comme on le rappelle souvent, le terme « crise » en chinois se dit Wei Ji, c’est-à-dire danger et opportunité : son caractère favorable ou défavorable n’est pas intrinsèque, il dépend de mon projet. En ce qui me concerne, par exemple, je ne porterai pas le même jugement sur moi-même selon que je veuille traverser la Manche à la nage entre Calais et Douvres ou gravir l’Everest. Quant au skipper, il ne jugera pas de la même manière les vents et les courants selon qu’il est engagé dans la Transat en double ou dans le Vendée Globe, puisque les deux routes sont presque perpendiculaires, la première visant l’ouest, la seconde le sud. Seul le but à atteindre permet de porter un jugement !

Ainsi donc, le regard que le stratège jette sur les circonstances ne peut être qu’un « regard d’angle ». Il est contraint de déterminer son ambition – de manière momentanément provisoire – pour être en mesure d’analyser les circonstances. Pourtant, combien ai-je vu d’entreprises remplir mécaniquement leur grille d’analyse sans avoir au préalable défini le point visé !




Un raisonnement itératif

Le diagnostic initial, conduit à partir de la première formulation de l’ambition, fait l’analyse des contraintes et des ressources ainsi que des intentions des acteurs mais, en retour, le constat ainsi établi peut obliger à une reformulation de mon ambition. Mon raisonnement ne peut donc être qu’itératif.

Le piège consisterait à considérer que la première formulation de l’objectif est définitive. En effet, il est possible que le diagnostic montre que l’objectif est inatteignable, que les conditions rendent irréalistes certaines des batailles à gagner au long de mon chemin critique, etc. : il faudra donc adapter l’objectif avant de poursuivre le raisonnement. L’ayant fait, je recommencerai mes analyses jusqu’à ce que mon objectif et les circonstances finissent par être en adéquation.

Mon raisonnement analytique est donc forcément « d’angle » mais également itératif.






Le raisonnement stratégique :
une « rétrapolation » du futur

La particularité du raisonnement stratégique est que son point d’ancrage est l’« état final recherché », sa claire finalité. À partir de ce point d’ancrage, c’est par un rétroraisonnement que se définit le chemin critique : pour parvenir à tel résultat à telle date, je dois auparavant être parvenu à tel autre résultat à telle autre date et, auparavant encore, je dois être parvenu à tels et tels résultats à telles dates, et ainsi de suite. En quelque sorte, la stratégie n’est pas l’extrapolation du présent, elle est la « rétrapolation » du futur !

Ainsi se construisent à rebours le chemin critique et les conditions qu’il faudra successivement créer pour qu’émerge finalement le résultat attendu. Après qu’il a été conçu du futur vers le présent, ce chemin critique est remonté du présent vers le futur et construit, étape par étape, les conditions successives d’où proviendra le résultat espéré.

Conception stratégique : rétroconstruction

[image: ]

Au fond, le stratège raisonne en architecte et non en maçon. Loin, comme ce dernier, d’assembler les briques avec une vague idée de l’œuvre à accomplir, il raisonne à partir de cette dernière, détermine dans le temps et l’espace les différentes tâches à réaliser et fait converger les efforts des différents corps de métier vers l’idéal recherché. Quel plus bel exemple que la reconstruction en cinq ans de Notre-Dame de Paris après son incendie, le 15 avril 2019 ? À partir du but à atteindre, les efforts de chacun – architectes, maçons, sculpteurs, charpentiers, etc. – ont été fermement organisés à rebours pour parvenir en convergence à la réouverture de la grande œuvre dans les délais prescrits. Ce n’est d’ailleurs pas un hasard si le président Macron a choisi un officier général pour diriger cette manœuvre !

Exécution stratégique : du présent vers l’ambition

[image: ]

Au fond, le dirigeant n’est stratège que s’il raisonne de manière téléologique, en rapportant toute décision dans le présent à son telos, sa « cause finale » dirait Aristote. Il ne prend de décision qu’après s’être posé la question de ses conséquences sur son ambition future. Davantage même, il ne conçoit ses décisions successives que comme des étapes complémentaires pour la production de ce futur, son état final recherché.

On distingue ici une première différence fondamentale entre le tacticien et le stratège. Le tacticien produit un futur aléatoire à partir de décisions successives qui n’ont d’horizon qu’elles-mêmes tandis que le stratège construit le présent à partir du futur désiré : il façonne pas à pas le premier de telle manière qu’en émerge l’état final recherché.

Si Charles de Gaulle s’affirme comme le plus grand stratège français du XXe siècle, il le doit d’abord à son regard constamment « incurvé au-delà de l’horizon », selon la formule de René Massigli, son conseiller diplomatique à partir de 1943. Comme de Gaulle, le stratège se reconnaît à ce qu’il met du futur dans chacune de ses décisions : voilà la caractéristique première de l’attitude stratégique. « Il joue chaque coup en pensant moyen et long terme », écrit Jean Lacouture, son biographe.




Un point d’ancrage pour l’action

Point d’ancrage pour le raisonnement mais également pour l’action : une fois défini, l’état final recherché devient le nord magnétique de l’action qui polarise les efforts et les fait converger. Vers lui tendront les volontés malgré la succession des surprises et des difficultés : ne jamais perdre le nord, si sinueuse que puisse être la route pour l’atteindre !

Cet aimant de toute action, cette obsession de tout stratège, est élevé en règle d’or par les chefs militaires. « Prenez une idée, fixez-la comme une étoile polaire, marchez les yeux attachés sur elle », nous dit le maréchal Foch, vainqueur de la Première Guerre mondiale, reprenant ainsi la règle édictée par le général von Moltke, notre vainqueur de 1870 : « Le général en chef aura toujours devant les yeux le grand but qu’il poursuit, sans se laisser égarer par les vicissitudes des événements. »

Le stratège n’erre pas. Au contraire il navigue dans le réel car chacune de ses décisions est une adaptation vers le but fixé, point d’ancrage de son raisonnement. Au fond, le stratège « gouverne » au sens où il dirige son vaisseau stratégique grâce à son « gouvernail », de même étymologie.


Halte aux combats sémantiques

Trop de comités de direction se déchirent inutilement pour savoir si tel désir d’avenir est plutôt une raison d’être, une vision ou une ambition, etc. Combat sémantique sans intérêt !

S’il est un point sur lequel tous les théoriciens s’accordent, en revanche, c’est que toute stratégie est intentionnelle : une stratégie vise toujours une intention qui en est à la fois l’origine, la source de sa conception, le point de convergence des efforts puis leur aboutissement. Pour le reste, la pensée stratégique s’organise comme une hiérarchie des intentions :


	• Au sommet, au-dessus même de la stratégie, se trouve la « vision », appelée par certains « raison d’être », où « raison d’y être » – d’être dans le marché –, c’est plus clair. Personnalité morale de l’entité stratégique, elle définit son espace de légitimité et perdure au-delà des différentes stratégies successivement établies. Elle est aussi l’« affectio societatis », l’élément intentionnel indispensable à la formation du lien qui unit les membres du collectif stratégique.


	• Sous la vision, se trouve l’« ambition », plus concrète, qui se mesure et se situe dans le temps et dans l’espace. Elle est une étape au sein de la vision, l’aboutissement d’une phase dans le long cheminement de l’entité stratégique. Les militaires, nous l’avons dit, parlent d’« état final recherché », qui peut relever d’ailleurs à la fois de la vision et de l’ambition.


	• Sous la vision, se trouve le chemin critique ponctué des différents objectifs, étapes successives dans la progression vers l’ambition.




*
*     *

Origine de la stratégie et source de sa conception avant de constituer son achèvement, cet état final recherché sert de boussole à l’exécution en lui donnant son nord magnétique. Il sert également de repère vers lequel convergent les initiatives ; il permet d’évaluer les efforts passés et indique ceux restant à fournir. Au-delà, nous le verrons, cette ambition commune sert de carburant aux volontés et de vecteur de cohésion, élément créateur puis fédérateur du collectif stratégique.

L’ambition, l’état final recherché, est bien l’élément premier, essentiel au sens propre du terme, de toute stratégie. Celle-ci est un changement d’état, conduisant d’un état initial à un état final, son but. Dans son déroulement, la stratégie est donc aussi la conduite du changement.










1. End state, en langage otanien.





CHAPITRE 2
Gagner la compétition stratégique



« Le combat pour la liberté d’action est l’essence de la stratégie. »

Général BEAUFRE





Le « désir d’avenir » est la première des deux conditions de l’émergence d’une stratégie : il en crée le besoin. Il ne suffit pas cependant pour la rendre nécessaire. Pour parvenir à mon ambition, si je ne fais face à aucune volonté extérieure à moi-même, il me suffit d’optimiser les ressources dont je dispose ou viendrai à disposer. Mon problème est donc un problème de gestion, non de stratégie.

Pour que la stratégie devienne nécessaire, il faut un élément complémentaire : c’est l’altérité, c’est-à-dire l’existence de volontés extérieures qui, parce qu’elles émanent d’autres êtres humains, ne peuvent être naturellement convergentes avec la mienne. Elles sont même généralement divergentes, chacun voyant midi à sa porte, et souvent antagonistes.

Ainsi, l’existence de volontés multiples, désireuses d’avenirs différents, caractérise l’espace stratégique et donc la stratégie, activité intersubjective par essence puisqu’elle intègre la pensée et l’action de l’Autre dans ses réflexions. En ce sens aussi, toute stratégie est humaniste puisqu’elle place l’homme, avec son libre arbitre, au cœur de sa conception et de sa mise en œuvre.


La stratégie est une compétition

Ce constat a de nombreuses conséquences, mais la plus importante est que la stratégie est, par nature, une compétition.

Imaginons un skipper qui décide de faire le tour du monde à la voile. Il met en œuvre sa meilleure technique, analyse ses contraintes et ses ressources, les gère au mieux et prend des décisions toutes empreintes de rationalité.

Imaginons maintenant que ce même skipper participe au Vendée Globe, la plus fameuse des courses autour du monde en solitaire. Dans cette nouvelle situation, les fondements de ses décisions changent radicalement. Il ne les prend plus en fonction des seuls éléments matériels : il doit tenir compte à chaque instant des autres concurrents, de leur positionnement, de leur vitesse, de leurs possibles plans de navigation, etc. L’altérité est devenue un marqueur de chacune de ses décisions : il est « en compétition ». Il décide en fonction des intentions qu’il prête aux autres compétiteurs, des hypothèses qu’il fait sur leurs probables options. Il est ainsi amené à faire des choix que, naviguant seul, il n’aurait pas faits. Il choisit des routes plus exposées, prend des risques outrepassant la seule rationalité technique, exploite au maximum ses équipements. Bref, recherchant la victoire, il dépasse le rationalisme cartésien et fait de la stratégie.

De la même manière, le dirigeant entre en stratégie parce qu’il est aiguillonné par un désir d’avenir, mais il y est tenu parce que son champ d’action est structuré par des volontés externes, souvent opposées à la sienne. Dans ce contexte, la rationalité pure ne suffit plus : pour parvenir à son but malgré ou grâce à la volonté des autres, il est contraint à l’hypothèse, au pari, aux choix entre des options… donc à la stratégie.

Ce constat fait de l’analyse des acteurs stratégiques – parties prenantes externes et internes dans le jargon de l’entreprise – l’analyse la plus essentielle des diagnostics stratégiques initiaux puis ultérieurs du dirigeant. Or, combien d’entreprises ai-je vu s’engager en stratégie sans avoir pris la peine de conduire cette analyse, agissant comme si elles étaient seules au monde et méprisant ainsi l’un des deux éléments fondateurs de la nécessité stratégique !

L’Autre rend l’espace complexe et la stratégie nécessaire : sans lui la mathématique serait suffisante. L’autre est donc, après l’ambition, le deuxième élément déterminant de la décision stratégique : son analyse est essentielle. Le stratège est par nature un compétiteur, traçant sa route vers son objectif au milieu de concurrents actuels ou à venir.




La stratégie est interactive

Puisqu’il y a compétition, il y a interaction. J’agis, mon compétiteur réagit, je contre-réagis et ainsi de suite ; à chaque mouvement en avant réplique sa force de rappel. J’avance un pion, il en déplace un autre, je pousse le suivant : réactions en cascade jusqu’au clap de fin ! Je ne peux pas faire de la stratégie comme si je lançais un pont sur une rivière qui, d’évidence, ne se déroberait pas à ce projet.

On peut dire ainsi que la stratégie est newtonienne, en ce sens qu’elle obéit sans jamais s’en écarter à la troisième loi établie au XVIIIe siècle par le fondateur de la mécanique classique, Isaac Newton. Cette loi régit le monde dans tous les domaines : c’est la loi d’action-réaction, ou « loi des actions réciproques ». On peut également dire que la stratégie est hégélienne puisqu’elle est conforme à la vision du philosophe allemand Hegel de l’histoire en constante reconstruction suivant le processus « thèse-antithèse-synthèse » : comme l’histoire, le mouvement stratégique ne s’arrête jamais, toute synthèse devenant une thèse engendrant son antithèse, et ainsi de suite. Cela fait de la stratégie un exercice sans fin, à remettre sans cesse sur le métier.
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