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    INTRODUCTION


    Le monde a besoin de stratèges


    Pourquoi vous devez le devenir


    

      

        « La meilleure façon de prédire l’avenir, c’est de le créer. »


        Peter DRUCKER


      


    


    

      Qui, un an avant l’élection de 2017, aurait imaginé qu’Emmanuel Macron deviendrait, à moins de quarante ans et sans avoir exercé le moindre mandat, président de la République française ? Personne, sauf le quarteron de proches qui, autour de lui, bâtissait son plan de campagne. Ce hold-up sur l’Élysée a été favorisé, certes, par un alignement des planètes inédit, une mer Rouge s’ouvrant sous ses pas : les primaires du Parti socialiste avaient accouché d’un candidat très à gauche, Benoît Hamon, tandis que celles des Républicains avaient élu un candidat très à droite, François Fillon, dont l’image d’intégrité fut par la suite battue en brèche par les révélations du Canard enchaîné. Bref, deux candidats au profil peu rassembleur. Mais ce n’est pas ce qui lui a permis de l’emporter, car encore fallait-il avoir créé les conditions permettant de bénéficier de ces circonstances favorables. Cette victoire inattendue a surtout été le fruit d’une stratégie hors pair.


      Tous les ingrédients d’une stratégie gagnante, telle que nous allons en décrire les principes dans ce livre, étaient en place. D’abord, une intuition, c’est-à-dire une lecture de la société : Macron avait compris que les deux tiers des Français ne croyaient plus aux partis classiques. En découlait sa vision : la possibilité de créer, au centre, un « mouvement » rassemblant les « progressistes de tout bord », autrement dit les modérés des deux camps traditionnels. Ensuite, un « effet majeur », c’est-à-dire un événement permettant de faire basculer la campagne : ce fut le ralliement de François Bayrou, qui, dans un timing qui ne laissait rien au hasard – à deux mois de l’élection –, a crédibilisé la candidature Macron et fait décoller sa campagne.


      Les autres ingrédients ? Une préparation sans faille, marketée, inspirée des méthodes de Barack Obama. Une énergie et un élan portés par un narratif – en bon français un récit – faisant de la jeunesse du candidat son meilleur atout et de ses gaffes calculées un gage de liberté et de changement. Une parfaite utilisation des degrés de liberté, une capacité à s’adapter en fonction des circonstances et des réactions de l’adversaire : Macron ne s’est-il pas autoproclamé candidat naturel des classes moyennes et populaires au moment où ses concurrents, stigmatisant son parcours chez Rothschild, l’accusaient d’être celui de l’oligarchie et du mondialisme ? Enfin, l’énergie et la hardiesse à l’heure des choix, que Napoléon regroupait dans sa formule « le courage de deux heures après minuit », celui de décider au moment exact où il est nécessaire de décider.


      Une bonne stratégie permet toutes les audaces. Pourtant personne ne s’avoue stratège ! Tous ceux que nous avons rencontrés et dont l’expérience nourrit ce livre ont commencé par dire qu’ils ne l’étaient pas. Certains ajoutaient : « Ou alors je fais de la stratégie comme M. Jourdain de la prose. » Par modestie ? D’autres avouaient que la préparation de l’interview les avait obligés à réfléchir sur leur conception de la stratégie. Et d’insister sur l’utilité de l’exercice… Quoi qu’il en soit, aucun d’eux ne se proclamait stratège, comme si ce qualificatif plaçait, à leurs yeux, la barre trop haut.


      Pourtant nous les avons choisis parce qu’ils sont objectivement, chacun dans leur domaine, des stratèges de premier plan : à défaut, comment auraient-ils réussi, sur le temps long, dans des disciplines où tant d’autres ont échoué ? Ils ont atteint le sommet de leur art dans des activités exigeant des qualités de stratège : la direction d’une multinationale, le commandement d’une armée, la diplomatie de haut vol, le conseil aux grands de ce monde… Leur expérience était capitale dans un livre de réflexion stratégique mêlant la théorie et la pratique, la pensée et l’action, les concepts et leurs applications de terrain. Loin des matrices complexes et des graphiques fléchés qui remplissent les présentations PowerPoint, ces PDG, généraux, diplomates ou éminences grises, ces hommes et ces femmes qui font figure d’autorité dans leur métier, nous ont passionnés en nous racontant comment ils affrontaient les incertitudes du XXIe siècle.


      Nous vivons dans un monde en mal de stratégie. Au plan international, d’abord. L’époque de la guerre froide, qui a façonné notre regard sur la stratégie, est révolue. Dans un monde bipolarisé, aux enjeux clairement dessinés, il suffisait à chaque État de choisir son camp. La stratégie des États était souvent élémentaire, mais elle existait. Aujourd’hui, elle est erratique, opportuniste… ou inexistante.


      Ensuite, au plan national. Le dirigeant politique gouverne en surveillant sa cote de popularité instantanée, avec pour horizon, le plus souvent, la prochaine échéance électorale. Il accepte le diktat des sondages, des réseaux sociaux et des chaînes d’info, reflets d’une opinion publique court-termiste, versatile et régie par l’émotion. S’il a élaboré une stratégie pour conquérir le pouvoir, il n’en a plus pour l’administrer ; en aurait-il une qu’elle serait vite balayée par les nécessités du court terme. Aussi recule-t-il devant les réformes indispensables mais impopulaires qui mettraient sa position en danger. Comme le dit Alain Bauer*1, professeur de criminologie au Conservatoire national des arts et métiers, à New York et à Shanghai : « La civilisation du tweet est inadaptée face au réveil des empires et du temps long. »


      À première vue, seuls les régimes autoritaires pourraient donc établir avec sérénité une planification à vingt ans qui ne soit pas un vœu pieux. Mais peut-on baptiser « stratégie » un plan qu’on fait appliquer pistolet sur la tempe ? Une vraie stratégie suppose l’adhésion. En démocratie, lorsque le stratège exprime sa vision, son objectif et ses plans d’action, il prend en compte leur acceptabilité, donc leur applicabilité : une stratégie ne sera gagnante que si elle suscite l’engagement des femmes et des hommes chargés de la mettre en œuvre. À défaut, culture eats strategy for breakfast (la culture – au sens de culture d’entreprise – ne fait qu’une bouchée de la stratégie), nous a confié le pape du management, Peter Drucker, que nous avons rencontré il y a quelques années en Californie, au crépuscule de sa vie.


      Consolider l’Europe, réintégrer le commandement de l’OTAN, créer Airbus ou une alliance avec l’Allemagne pour les batteries ou la défense, pousser l’Union européenne à instaurer une taxe carbone à ses frontières : ce ne sont pas des mesures qui font descendre les Français dans la rue. Et pourtant : elles sont plus déterminantes, sur le long terme, que l’augmentation du prix de l’essence ou la limitation de la vitesse à quatre-vingts kilomètres à l’heure sur les départementales. Le conseiller et dirigeant d’entreprise Alain Minc* en est convaincu : « Si l’on regarde les grandes décisions prises par les présidents – la monnaie unique, le marché unique, le choix de revenir dans le commandement stratégique de l’OTAN, le whatever it takes de Mario Draghi, etc. –, ce sont des choix tellement importants que l’opinion publique ne s’en mêle pas. » Le cœur de la stratégie demeure la lutte pour la liberté d’action qui garantit le libre exercice de la souveraineté nationale.


      François Mitterrand l’avait bien compris. Son plus proche conseiller Jacques Attali*, qui l’a accompagné pendant deux décennies et fut le stratège économique de la victoire de 1981, raconte son obsession de la stratégie : « Nous ne parlions que de cela. Autrement dit : de la trace qu’il voulait laisser dans l’Histoire. » Le dirigeant politique possède plus de marge de manœuvre qu’il n’y paraît dès lors qu’il sait éviter « les deux maux de notre époque : l’émotion et l’impatience », selon l’expression du général Bentégeat*, ancien chef de l’état-major particulier de Jacques Chirac.


      

        Jacques Attali


        Économiste, écrivain,


          conseiller spécial de François Mitterrand


        « La stratégie constituait l’essentiel de mes conversations avec le Président. »


        

          François Mitterrand avait arrêté sa stratégie dès 1974, à partir d’une vision à long terme très claire : d’abord, construire un parti de gauche plus puissant que le Parti communiste ; ensuite, s’en servir pour conquérir le pouvoir ; une fois au pouvoir, rester dans l’Histoire. De la maîtrise du PC à l’exercice de ses mandats à l’Élysée, j’ai travaillé avec lui pendant vingt ans sur chacune de ces trois étapes. La volonté de laisser sa trace dans l’Histoire était son obsession de chaque seconde. Elle constituait donc l’essentiel de nos conversations : sur chaque sujet, que fallait-il faire qui serve cet objectif ? D’où les grands travaux et les réformes majeures comme l’abolition de la peine de mort, la décentralisation, ou la construction européenne : l’idée européenne était si importante pour lui qu’au moment où il a dû choisir entre l’approfondissement du socialisme en France et la construction de l’Europe, il a choisi la seconde.


          Le stratège doit penser à long terme, comme le joueur d’échecs. À chaque moment tactique, son rôle est de réfléchir au suivant, à l’image du skieur de slalom qui, au moment où il négocie une porte, pense déjà à la manière dont il va négocier la suivante. Mikhaïl Gorbatchev m’a dit un jour : « Un bon joueur a dix coups d’avance. » Mais sa stratégie à lui – « faire de l’URSS une démocratie planifiée » – ne pouvait pas fonctionner. Car dès que l’on est en démocratie, le marché prend le dessus, on est obligé de laisser fleurir les initiatives privées. À l’inverse, on le voit en Chine, le capitalisme d’État ou la « dictature de marché » peut fonctionner. Mais pas la démocratie collectiviste…


          Penser à long terme n’empêche pas de poser des jalons de moyen terme : dans trois ans je fais ceci, dans cinq ans cela… Par ailleurs, être stratège n’exclut pas de savoir s’adapter, à condition de toujours garder à l’esprit l’objectif originel. Cette capacité manque aux dirigeants des grands groupes qui font de plus en plus de plans stratégiques, mais c’est souvent du bullshit. En réalité, ils sont tenus par les cours de Bourse qui déterminent tout. C’est la même chose pour les politiques avec les sondages.


          Les dictateurs, qui eux n’ont pas de mal à imposer leur stratégie, ne sont pas pour autant des stratèges. Tout est tellement plus facile avec un revolver ! D’ailleurs ces pseudo-stratèges qui ne font confiance qu’à la force finissent tous par avoir tort : voyez Hitler, Napoléon, etc.


          Si je devais élire les plus grands stratèges de l’Histoire, je citerais George Washington, Mao Tse-tung, Deng Xiaoping, de Gaulle, Mitterrand… Gandhi, aussi. Ainsi que Bismarck, bien sûr, immense stratège et tacticien, avec une vision claire, l’unification de l’Allemagne, qu’il poursuit contre vents et marées. Dans le monde de l’entreprise, je pense à Bill Gates et Steve Jobs… mais aussi à Antoine Riboud, le fondateur de Danone, que j’ai bien connu : il a su repenser une entreprise de bouteilles en verre pour en faire un leader mondial de l’alimentaire. C’était un patron social, mais je ne crois pas qu’il aurait adopté une « raison d’être » en contradiction avec sa stratégie, avec ce qu’est l’entreprise en profondeur ; un fabricant de produits très sucrés ne peut pas être une entreprise à mission estampillée « écolo »…


          Montaigne parlait de « savoir être à soi », l’équivalent pour chacun de nous de la « raison d’être » des entreprises. Lorsque nous trouvons, profondément, notre cohérence interne – laquelle ne repose pas sur une identité figée : il faut avoir conscience de la complexité de notre personne et des mouvements qui la traversent –, la stratégie d’une vie consiste à la construire, à devenir soi. Le reste n’est que tactique.


        


      


      Il en va de même dans le monde économique. Si, comme le dit Jean-François Phélizon, ancien CEO (chief executive officer) de Saint-Gobain aux États-Unis, « la stratégie soustrait le stratège à la dictature de l’instant2 », beaucoup de patrons de multinationales semblent, à l’inverse, atteints de myopie. Ils rachètent leurs propres actions pour en maximiser la valeur boursière à court terme plutôt que d’investir dans les grands projets qui structureront l’avenir. Beaucoup évoquent leurs difficultés grandissantes à établir des plans à cinq ans et invoquent la multiplication des contraintes ainsi que la rapidité des évolutions sociétales, technologiques, voire géopolitiques. La mondialisation a accéléré le temps en effaçant l’espace. Avec l’intelligence artificielle, la robotisation, la transformation numérique, le monde vit sa quatrième révolution industrielle. L’innovation bouleverse les marchés ; l’irruption de l’e-commerce change les habitudes de consommation, les réseaux sociaux font et défont les réputations ; l’impératif de sustainability – la sauvegarde de la planète – contraint à des remises en cause drastiques ; les obligations de parité, de diversité, d’éthique, et toutes les règles de compliance entament, nous dit-on, la marge de manœuvre du stratège.


      Mais là encore, les apparences ne sont-elles pas trompeuses ? Toutes ces nouvelles obligations émanent des partenaires des entreprises – leurs actionnaires, leurs salariés, leurs clients… Or les dirigeants qui tiennent à leur pérennité ont toujours travaillé avec eux. C’est en tout cas l’avis d’Antoine Frérot*, PDG de Veolia, Pierre-André de Chalendar*, président de Saint-Gobain, ou Delphine Ernotte Cunci*, présidente de France Télévisions. Ils n’ont pas le sentiment d’avoir moins de liberté. Ces contraintes sont incluses dans leur stratégie et la rendent plus nécessaire encore : « Lorsque vous avez une stratégie supérieure, vous gardez votre marge de manœuvre, insiste Xavier Fontanet*, l’homme qui a fait d’Essilor un leader mondial. Mais il faut être dans le vrai… » C’est aussi l’avis de Michel-Édouard Leclerc* : « S’il est vrai que ses contraintes n’ont jamais été plus nombreuses, je suis convaincu que le stratège n’a jamais disposé d’autant de capacités de combinaison. » En réalité, le faisceau de contraintes de plus en plus serré autour des patrons du Cac n’est pas forcément une mauvaise chose. « Si le terrain est plat et vide, remarque Nicolas Kachaner* du Boston Consulting Group (BCG), il n’y a pas de concurrence, il n’y a pas besoin de stratèges non plus. En revanche, un terrain accidenté valorisera les meilleurs ! Quel que soit le secteur, c’est la façon de réfléchir qui compte, et elle est la même que l’on vende des prêts bonifiés ou des jus de fruits : il y a juste un langage différent à apprendre. Il s’agit toujours de créer un avantage concurrentiel. » Autrement dit, un monde plus compliqué – avec la transformation numérique, la transition écologique, la RSE (responsabilité sociale des entreprises), les comptes trimestriels, la diversité, la parité, etc. –, c’est encore plus d’opportunités pour le stratège ! Et si certains dirigeants n’ont pas de stratégie, ce n’est pas parce qu’ils font face à davantage de contraintes, mais parce qu’ils n’ont pas de cœur, au sens grec du terme (thumos) : « Ils se contentent des mises en place rationnelles, souligne Jean-François Phélizon, et manquent de courage, de bravoure… de furia francese3. »


      

        Naviguer à vue est suicidaire


        Une seule certitude dans ce monde incertain : le XXIe siècle est sans merci pour les dirigeants qui naviguent à vue. Pendant les années qui ont suivi la Seconde Guerre mondiale – la reconstruction puis les Trente Glorieuses –, un plan à dix ans qui prolongeait les tendances précédemment établies pouvait tenir lieu de vision stratégique. En l’absence de concurrence planétaire, l’entrepreneur pouvait fixer ses prix en multipliant son coût de revient par un taux de marge raisonnable. Tout a changé dans les années 1980, avec les débuts de la mondialisation. Certains secteurs ont été touchés avant les autres par la concurrence asiatique. Peu à peu, la compétitivité est devenue une question de survie. Cependant, jusqu’au début des années 2000, chacun courait encore dans sa ligne d’eau et pouvait établir plans et budgets avec une probabilité raisonnable de les tenir. Ceux qui n’avaient pas de stratégie formalisée et partagée pouvaient encore réagir aux événements, en se laissant ballotter au gré des circonstances, c’est-à-dire des stratégies des autres. Et compter sur la chance… Las ! Ce n’est plus le cas aujourd’hui.


        Nous vivons des temps confus, des temps de rupture et de transition. Il ne suffit plus de commercialiser le produit le plus compétitif du marché pour en garder la maîtrise, car les game changers sont nombreux et viennent de nouveaux horizons. Prenez le Finlandais Nokia, qui fut pendant une décennie le leader mondial des téléphones portables et qui semblait indéboulonnable : il a été balayé en quatre ans par l’irruption d’Apple avec son iPhone, le premier smartphone tactile grand public. La disruption était venue d’un fabricant d’ordinateurs qui se lançait dans la téléphonie ! C’était en 2007. Mais Steve Jobs avait rêvé toute sa vie de la fusion du téléphone et de l’ordinateur. La plupart de nos grands témoins font d’ailleurs du créateur et recréateur d’Apple le meilleur stratège d’entreprise moderne.


        L’iPhone inaugurait toute une vague de disruptions. En parallèle, libraires, éditeurs de journaux, agences de voyages et fabricants de GPS faisaient les frais, les premiers, de l’expansion d’Amazon ou de Google. Depuis, il n’est pas de secteur épargné par les Gafam ou, à tout le moins, par les remises en cause provoquées par Internet. Même la crise du Covid, qui a semblé nous faire revenir aux temps archaïques de la peste ou de la grippe espagnole, a accéléré le mouvement de numérisation dans les petites entreprises qui, jusqu’alors, ignoraient l’e-commerce, le télétravail ou la visioconférence.


        Une bonne stratégie s’inscrit en rupture, explique Sylvain Duranton*, patron du BCG Gamma et spécialiste de l’intelligence artificielle. « Comme Elon Musk qui parie sur un ordinateur sur roues (Tesla) ou une fusée réutilisable (SpaceX), Jeff Bezos, fondateur d’Amazon, a parié sur le cloud et massivement investi, ce qui permet aujourd’hui à sa filiale AWS (Amazon Web Services) de représenter l’essentiel des profits du groupe. »


        Depuis un quart de siècle, les entreprises progressaient en améliorant les produits ou les procédés existants. Aujourd’hui, tout s’accélère avec la transformation numérique et l’obsession environnementale, et elles doivent faire des paris sur l’avenir : « Dans l’automobile, illustre Laurent Burelle*, patron de Plastic Omnium, nous vivons une période de rupture : nous devons imaginer le monde à cinq ou dix ans pour faire aujourd’hui les bons choix d’investissement. » Miser sur l’hydrogène, par exemple.


        Il n’y a pas que l’automobile qui soit concernée : tous les secteurs sont touchés. L’urgence du sauvetage de la planète nous oblige à une véritable révolution technologique, dont les deep tech sont les éclaireurs. En parallèle, depuis une dizaine d’années, la science connaît à nouveau une phase d’accélération.


        Plutôt que de rechercher une formule simple, la panacée contre toute angoisse stratégique, le stratège doit donc penser l’impensable. Qui aurait cru, il y a dix ans, que les énergies renouvelables seraient aujourd’hui le premier investissement au monde, et que deux humains sur trois vivraient dans des régions où le prix du solaire et de l’éolien serait inférieur à celui du charbon et du gaz ? Qui aurait imaginé, il y a vingt ans, que l’on achèterait un jour des œuvres d’art ou des voitures sur Internet ? Qu’Apple vaudrait plus cher que tout le Cac 40 réuni ? Que Google pourrait concurrencer Total ou EDF ? La firme californienne n’a pas besoin de forer des puits de pétrole ou de gérer des centrales nucléaires pour cela : lorsque Google Maps propose aux petits propriétaires de calculer la surface ensoleillée de leur toit et l’énergie qu’ils en tireront grâce à des panneaux solaires, avant de les mettre en relation avec un installateur, il court-circuite les grands énergéticiens… Toute entreprise pourrait, demain, connaître le sort de l’Encylopædia Universalis, reléguée aux oubliettes de l’Histoire pour n’avoir pas compris que son prédateur serait gratuit et collaboratif : Wikipédia.


        Le stratège n’a pas le choix : il doit, lui aussi, tirer parti de la technologie. Celle qui est déjà là et celle qui va faire irruption. Non qu’il coure le risque d’être supplanté par une intelligence artificielle (IA) : comme nous le verrons, les robots tueurs ne remplaceront pas plus les généraux que des algorithmes ne rendront inutiles les stratèges d’entreprise. Mais l’IA l’aidera à prendre ses décisions. Celui qui doute encore que l’IA et la data science puissent doper ses activités d’aujourd’hui en sera bientôt convaincu par ses concurrents. L’IA explore des espaces de complexité et d’interdépendances quasi immaîtrisables par l’esprit humain. Grâce à elle, la chaîne de cafés américaine Starbucks serait capable, dans ses établissements proches des campus universitaires, de savoir quels étudiants auront leur diplôme. Simplement en analysant leurs data ! On devine que la fréquence de passage d’un élève, l’horaire auquel il prend son petit déjeuner, sa consommation de café ou d’alcool ou sa fréquentation plus ou moins tardive de l’établissement sont corrélés à ses résultats… Rien de plus simple, ensuite, que de choisir les clients à fidéliser !


      


      

      

        Napoléon avait des « intuitions »,


          Mandela des « inspirations »


        Si l’on comprend le pourquoi de la stratégie – elle est indispensable à la pérennité de l’entreprise et permet de guider les choix d’investissement et de fédérer les équipes derrière un objectif commun –, il reste toute la question de son élaboration. En premier lieu, la stratégie est une affaire de volonté. Celle de créer le futur. Le stratège, être de caractère, doit avoir un désir d’avenir.


        Tout commence avec une vision : un état idéal de l’entreprise dans une certaine représentation du monde. Il s’agit d’un objectif de long terme, sans lequel Michelin, L’Oréal, Apple ou Microsoft, les constructeurs automobiles allemands ou le petit libraire en ligne Amazon n’auraient jamais prospéré. C’est ce que le général Petraeus*, qui dirigea la coalition occidentale en Afghanistan en 2010-2011, baptise, dans le domaine militaire, les big ideas. Que l’on s’inspire de Sun Tzu, le père de la stratégie militaire, de Steve Jobs, le patron visionnaire, ou de Michael Porter, le gourou de l’avantage concurrentiel, une même idée reste prégnante : la vision ne se bâtit pas « en chambre », mais grâce à une expérience du terrain. Alain Minc est même convaincu que l’on a « la stratégie de son tempérament bien plus que le tempérament de sa stratégie ». Autrement dit, on ne conçoit pas la même stratégie selon qu’on est un entrepreneur qui contrôle son capital, ou un manager, salarié de l’entreprise. L’univers de l’entrepreneur est moins bordé que celui du manager, mais l’exercice n’est pas plus facile pour l’un ou pour l’autre.


        

          Alain Minc


          Conseiller politique et dirigeant d’entreprise


          « On a la stratégie de son tempérament bien plus que le tempérament de sa stratégie. »


          

            Il existe deux chromosomes dans le monde des affaires : le chromosome entrepreneur et le chromosome manager. Le premier, on l’a ou pas. Le second, on peut l’acquérir. On naît entrepreneur, mais on peut devenir manager. Cela a une conséquence directe sur vos stratégies. Il n’y a pas de hiérarchie entre l’un et l’autre. Ainsi, pour moi, le meilleur exemple d’entrepreneur serait François Pinault, qui bâtit un groupe dans le bois puis en sort pour construire un groupe de luxe ; et le meilleur exemple de manager Louis Schweitzer, l’ancien PDG de Renault, capable de faire l’opération Nissan. Tous deux sont évidemment de très grands patrons.


            L’entrepreneur est libre de sortir d’un secteur pour entrer dans un autre, libre de faire des « coups » apparemment irrationnels, alors que le manager vit sous la contrainte du marché financier et de ses actionnaires. On ne peut pas faire accepter de grands coups de barre au marché. Ce qui ne veut pas dire qu’un manager ne puisse pas faire des choix très audacieux – prendre le contrôle d’un groupe japonais en quasi-faillite était un pari extrêmement osé, Schweitzer jouait l’avenir de Renault ! –, mais il doit s’agir de choix logiques, en corrélation avec l’univers initial.


            La stratégie d’un entrepreneur s’appuie d’abord sur l’intuition, puis sur la raison, alors que pour le manager, les qualités sont en proportion inversées. Ils font, vraiment, des métiers différents. L’entrepreneur possède cette capacité de voir beaucoup de gens, et de rencontrer – et d’écouter – des gens out of the blue. Le manager doit rester davantage dans sa ligne d’eau. Il arrive que des patrons tiennent le double rôle d’entrepreneur et de manager : c’est le cas de John Elkann, le CEO de Fiat, que j’ai conseillé lors de la fusion avortée avec Renault et réussie avec PSA ; il est aussi le patron du family office4 des Agnelli, et c’est dans ce cadre qu’il s’est permis de prendre une participation dans le maroquinier Louboutin, qui n’aurait pas eu de sens pour Fiat. L’entrepreneur n’a pas de contraintes, sinon sa capacité financière. Le manager, lui, doit gérer les contraintes dans un cadre de pensée qui lui est donné. L’entrepreneur est toujours aux aguets de ce qui se passe en dehors de son univers. Le manager, lui, est toujours aux aguets de ce qui se passe à l’intérieur de son univers… Ce qui ne veut pas dire d’ailleurs que l’entrepreneur soit un meilleur ou moins bon stratège que le manager.


            Le raisonnement fonctionne aussi avec les stratèges politiques. Prenons Nicolas Sarkozy et Emmanuel Macron, que j’ai connus, l’un et l’autre, de près. Le premier est un manager, le second un entrepreneur. Sarkozy est entré en politique à dix-neuf ans, comme on entre chez Renault, ensuite il a mené très habilement sa carrière, jusqu’au sommet. Macron aussi voulait être président : je me souviens de notre première rencontre, la visite obligée d’un jeune inspecteur des finances à un vieil inspecteur des finances. Lorsque je lui ai demandé comment il se voyait dans vingt ans, il m’a répondu : « Président de la République. » Je lui ai dit qu’il commençait mal ! Il n’avait jamais été dans un parti. L’avant-veille du jour où il est devenu ministre de l’Économie, il montait sa start-up, ici, avec mon expert-comptable ! Il avait un tempérament d’entrepreneur.


            À la fin des fins, je suis convaincu qu’on a la stratégie de son tempérament bien plus que le tempérament de sa stratégie…


          


        


        Quoi qu’il en soit, il n’existe jamais deux visions semblables. Et pour cause : s’il est tentant pour l’être humain de rationaliser la stratégie puisqu’elle est essentielle et qu’il voudrait en faire un instrument sûr, l’intuition, qui est souvent l’autre nom de l’expérience, joue un rôle majeur dans son élaboration. « Napoléon avait des intuitions, Nelson Mandela parlait beaucoup de l’inspiration », rappelle le général de Villiers*, ancien chef d’état-major des armées. Les valeurs, elles aussi, jouent un rôle dans la construction de la vision.


        De la vision découlent des objectifs déclinés en plans stratégiques. « Ces plans ont souvent un défaut majeur, dénonce Olivier Sibony* du cabinet de conseil en stratégie McKinsey. Ils ne parlent pas des réactions éventuelles des concurrents. Ils ne parlent que de “paysage concurrentiel” : mais il n’y a rien de plus statique qu’un paysage ! » « L’autre » ou « les autres » ne sauraient être absents de la stratégie : le concept même de stratégie suppose qu’il y ait un adversaire ambitieux qui réagisse. « La stratégie, c’est l’art de se débrouiller contre des concurrents intelligents », résume Xavier Fontanet. C’est parce qu’il existe une volonté adverse pour s’opposer à la nôtre que chacune de nos actions aura vraisemblablement des conséquences de deuxième ou troisième ordre inattendues. Percer les intentions de l’autre est donc une dimension essentielle de la stratégie. Elle suppose de mettre en place une vraie politique de renseignement, une veille économique et stratégique : « Le renseignement est fondamental pour anticiper, confirme le général Bentégeat. Il permet de ne pas subir. » « Vous devez absolument suivre toutes les manœuvres de votre concurrent, complète Xavier Fontanet, mais aussi connaître son endettement, savoir dans quelle case de la matrice BCG5 se situe chacun de ses produits, etc. » Il s’agit de préserver au moins, ou d’accroître au mieux, ses propres marges de liberté en réduisant, voire en éliminant, celles des autres. Le statut d’acteur stratégique suppose la liberté d’agir. « Ce qui a fait ma force, c’était ma liberté d’action : j’ai utilisé mon indépendance garantie constitutionnellement comme une arme juridique », confirme le juge Bruguière*, spécialisé dans la lutte antiterroriste.


        Contrairement aux détenteurs de la puissance absolue qui, on l’a vu plus haut, peuvent se passer de stratégie, le stratège agit toujours sous contrainte de moyens. Personne n’y échappe : « Même Google, qui dispose de dizaines de milliards de dollars de cash et semble donc ne pas avoir de limites, est contraint par ses ressources managériales : il ne peut avoir autant de spécialistes de l’IA qu’il le souhaiterait, par exemple », explique Nicolas Kachaner. Quels que soient les capitaux dont il dispose, le stratège est toujours confronté à un problème d’allocation de ressources, donc de choix, c’est-à-dire de renoncements. En effet, il doit se poser en permanence la question paradoxale : que vais-je ne pas faire ? Aucun choix n’est sans conséquences, souligne Howard Davies*, président de NatWest Group : « Il faut pouvoir convaincre les patrons des activités lésées que [l’arbitrage que l’on a fait est] un bon choix. » Le général Petraeus résout la question de l’allocation des ressources en étant clair sur les priorités (effort principal, effort secondaire), en pondérant les différents efforts, puis en allouant les ressources – ou plutôt en « répartissant les pénuries » – selon les priorités.


        Comment faire produire le meilleur rendement aux moyens dont on dispose ? La solution optimale consiste à déterminer l’effet majeur à rechercher. Autrement dit, le point de bascule à partir duquel l’effet domino permettra d’atteindre l’objectif fixé. « Je dois [pour chaque campagne] trouver un levier, une idée qui va faire basculer le business », confirme Mercedes Erra*, présidente de BETC, la première agence de publicité française. Connaître l’effet majeur à produire permet de renoncer – au moins temporairement – à tout ce qui n’est pas indispensable à l’atteinte de cet objectif. La stratégie est toujours le choix des batailles.


        Dans l’univers stratégique dont on verra qu’il se déforme constamment, il est peu probable que le plan initial fonctionne comme prévu. L’insaisissable réalité ne se plie jamais au plan : c’est donc à lui de s’adapter en continu à la réalité. Ce qui rend vitales les capacités d’adaptation du système stratégique – les réserves, les plans B, etc.


        

          Denis Kessler*


          Président de SCOR


          « La stratégie fait la différence entre les dériveurs et les quillards. »


          

            Le motto de SCOR, c’est « l’art et la science du risque ». Notre matière première est le risque, tous les types de risques. Les acteurs économiques souhaitent s’en protéger. Ils nous les cèdent. Nous devons les absorber et payer les indemnités quelle que soit la gravité des risques survenus. SCOR est en réalité un « industriel » des risques : il faut les transformer pour les rendre assurables.


            Pour bâtir une stratégie, tout commence par la « loi des 4 V » : vision, valeurs, volonté, vitesse.


            Une vision du monde large, holistique et ordonnée est indispensable pour se mettre en marche. Mais cette vision n’est pas une illumination. Elle se fabrique à force de débats, de réflexion, de lectures… En revanche, une vision sans valeurs n’aurait pas de sens, c’est le deuxième V. On suit les gens pour leurs valeurs, elles leur confèrent l’autorité, c’est-à-dire la mise en mouvement de l’homme par l’homme sans recours à la violence, qu’elle soit physique ou psychologique ; il avance, non par contrainte mais par adhésion. L’autorité est très différente du pouvoir qui suppose toujours, in fine, une capacité de coercition. Je n’aime pas l’imperium. Les valeurs se défendent, on les promeut, on les fait vivre, on les partage. Ensuite vient la volonté. Une vision sans volonté serait onirique. L’autorité sans vision et sans valeurs serait de l’autoritarisme ; mais les valeurs sans autorité de l’angélisme… Enfin, un quatrième V est indispensable, au moins pour moi : la vitesse. Pour que la stratégie prenne corps, il faut introduire de la dynamique dans le système. C’est fondamental. L’adhésion vient du mouvement.


            La stratégie conduit à l’élaboration et à la mise en œuvre d’un plan : depuis mon arrivée à SCOR en 2002, nous en sommes au septième. Dans un plan, il y a toujours une partie déterministe et une partie stochastique. La partie déterministe doit l’emporter sur la partie stochastique. Tous nos plans ont eu des noms qui reflétaient le mouvement : Back on Track, Moving Forward, Dynamic Lift, Strong Momentum, Optimal Dynamics, Vision in Action, Quantum Leap… Ils ne sortent pas de nulle part : ces plans s’inscrivent dans un continuum. Car la stratégie, c’est une histoire, c’est un récit qui se déploie dans le temps.


            Ma passion pour la bande dessinée m’a sensibilisé à cette question du récit. Regardez celui d’Elon Musk – aller sur Mars ! – ou celui de Steve Jobs : il a rêvé toute sa vie d’une tablette, comme les Michelin d’un pneu parfait ! Souvent, on appelle, à tort, « stratégie » une réduction d’effectifs de trois mille personnes ou l’ouverture de cinquante magasins… Or la somme des moyens ne fera jamais une stratégie. Ne confondons jamais les fins et les moyens ! La stratégie c’est aussi d’avoir des objectifs limités et clairement énoncés. Mes objectifs sont simples : la rentabilité et la solvabilité. Ils ont le même poids. Ils vont de pair.


            Ensuite, dirait Aristote, le vent souffle et met du désordre dans les choses… C’est la partie stochastique, aléatoire. Le dernier secret d’une bonne stratégie, c’est de faire partie des quillards. Car face aux vents et courants contraires, il y a une différence fondamentale entre les dériveurs et les quillards. Un dériveur est sensible au moindre mouvement d’opinion, au changement de vent, de conjoncture. Le quillard, lui, garde son cap contre vents et marées ! Il trace sa route. Une des publicités de SCOR, pendant la grande crise financière, représentait un porte-conteneurs avec un sillage droit sous un ciel plombé. Le message ? « SCOR tient son cap » !


            Pour que cela fonctionne, il faut un alignement stratégique : il faut que la grande majorité des collaborateurs partage les mêmes intérêts et, partant, aille dans le même sens. C’est pourquoi nous avons développé à SCOR le système du « partnership » et distribué des actions gratuites à l’ensemble des salariés dans le monde entier : 15 % du capital au total.


            Cette stratégie a permis au groupe SCOR de passer, depuis 2003, de la notation BBB− à la notation AA−, soit dix-neuf upgrades successifs, toutes agences de notation confondues !


          


        


      


      

      

        L’Alice de Lewis Carroll,


          une référence en stratégie


        Somme toute, le stratège ressemble à l’Alice de Lewis Carroll, ce professeur de mathématiques d’Oxford – qui s’appelait en réalité Charles Lutwidge Dodgson – passionné de jeux de logique, et en particulier d’échecs, qui a couché sur le papier les histoires qu’il racontait, le dimanche, à la fille du doyen Liddell. Alice au pays des merveilles, publié en 1865, puis Alice de l’autre côté du miroir, en 1871, sont des romans à clé qui décrivent les aventures d’une fillette dans un monde foisonnant, apparemment loufoque, et en perpétuel renouvellement. Un univers peuplé de créatures étranges – un dodo amateur de courses, une chenille méprisante, un lapin pathologiquement en retard, une reine sanguinaire… –, qui de surcroît est modifié, voire engendré, par les actes de l’héroïne, sans que la logique habituelle soit systématiquement respectée.


        En s’ajustant à ces étranges lois, Alice apprend, bien malgré elle, la stratégie, et tout stratège dans l’exercice de sa discipline connaît les mêmes affres que la fillette. Rien ne se passe jamais comme il l’aurait voulu parce que les réactions de l’autre sont imprévisibles et possiblement mues par des logiques différentes de la sienne. Il peut néanmoins améliorer sa maîtrise de cet univers complexe grâce à l’expérience – c’est le parcours initiatique d’Alice –, mais sans certitude du résultat. « Beaucoup sont déçus que les plans ne fonctionnent pas ; ils ont tort. Car tout ce que vous faites change la stratégie de l’autre et tout ce qu’il fait change la vôtre : nous sommes condamnés à l’ajustement permanent ! Ce qui n’est pas un problème si l’on a réussi à créer une adaptabilité instinctive et coopérative », souligne le général McChrystal*, ancien commandant en chef en Afghanistan. Cet ajustement permanent permet de maintenir le cap. C’est un des rôles du stratège que de faire en sorte que l’objectif commun ne soit jamais perdu de vue, comme le rappelle l’ex-PDG d’Orange, Stéphane Richard* : « Une très grosse organisation comme Orange pouvait facilement diverger. J’intervenais essentiellement pour réaligner l’organisation – la “focuser”, dirait-on en mauvais franglais. »


        Si nous avons décidé de multiplier, dans ce livre, les références à Alice au pays des merveilles ou à Alice de l’autre côté du miroir, c’est parce que l’héroïne est singulièrement inspirante pour les managers. Feignant de s’adresser à de jeunes enfants, Lewis Carroll dénonce grâce à elle les aberrations de la vie réelle et, préfigurant les courants surréalistes du siècle à venir, décrit cet univers stratégique dans lequel les dirigeants, qu’ils soient politiques, militaires ou d’entreprise, doivent guider leur collectif afin d’embrasser l’ambition qu’ils se sont donnée. De multiples principes stratégiques sont posés en filigrane dans le roman, le plus célèbre étant le « paradoxe de la Reine rouge », ou Red Queen Effect, que l’on développera plus loin6. D’autres axiomes déguisés en rebondissements farfelus mettent aussi en évidence le rôle de la vision, la nécessité de permanence ou le risque d’hubris. Si ce roman initiatique du XIXe siècle n’a pas inventé la stratégie, il en fournit un décor à la fois philosophique et ludique et, partant, nous aide à mieux la comprendre.


        C’est aussi l’objectif de ce livre. Comprendre et exercer la stratégie en revenant plus longuement sur toutes les étapes que nous venons d’évoquer. Car pour viser le sommet, quel que soit le domaine de compétences concerné – ou même dans la vie quotidienne –, il est indispensable d’être stratège. Heureusement, il existe une méthode pour le devenir, une attitude à adopter, des règles à appliquer, ou des garde-fous à mettre en place. Ici commence votre voyage de l’autre côté du miroir.


      


      



    

      

        1. Les noms suivis d’un astérisque à leur première occurrence sont ceux des stratèges que nous avons interviewés et dont vous retrouverez les propos dans des citations et des encadrés au fil de ce livre ; la présentation de toutes ces personnalités est faite en annexe 2. Les citations extraites de ces entretiens ne sont pas référencées.


      


      

      

        2. Jean-François Phélizon, Un nouvel art de la guerre, Nuvis, 2014.


      


      

      

        3. La « furie française », expression inventée par les Italiens pour décrire la fougue des Français lors de la bataille de Fornoue en juillet 1495 et, depuis lors, couramment employée…


      


      

      

        4. Organisation offrant un conseil global au service des intérêts patrimoniaux d’une ou plusieurs familles.


      


      

      

        5. Classification stratégique des différentes activités d’une entreprise. Bien connue des managers, elle permet de classer chaque produit ou service selon son potentiel : vedette ou star (marché en forte croissance, gros revenus), vache à lait (marché plus mature mais gros revenus), dilemme (marché en croissance mais faibles revenus), poids mort (marché en perte de vitesse et revenus faibles).


      


      

      

        6. Voir également en annexe 1 la liste des « principes stratégiques » extraits par les auteurs des deux volumes de Lewis Carroll.
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Une histoire de Grecs et de Chinois

Petite histoire de la stratégie


« S’élever pour mieux voir, relier pour mieux comprendre, situer pour mieux agir. »

Joël DE ROSNAY





« Mais au fond, d’où vient la stratégie ? » Faute de réponse universellement admise, nous avons longtemps éludé cette question quand elle nous était posée. Depuis qu’ils existent et où qu’ils fussent, les êtres humains ont ressenti des envies, forgé des projets. Vulnérables mais malins, ils ont sans cesse cherché les meilleures voies pour atteindre leurs buts. Trop faibles pour vivre seuls, ils se sont constitués en groupes. Ces derniers ont grossi, se sont multipliés, se sont dotés d’une direction, d’un chef : il faut bien que quelqu’un tranche pour que l’intérêt général l’emporte sur les intérêts particuliers. Les querelles de territoire sont apparues et, avec elles, les confrontations d’intérêts, le choc des volontés et donc la nécessité de faire au mieux, avec les moyens disponibles, pour conquérir la terre nécessaire à l’expansion des tribus. Très vite, il y eut des guerres pour la terre comme il y eut une guerre du feu et, par conséquent, le besoin vital d’une intelligence de l’action.

Mais à partir de quand va-t-on au-delà de l’instinct, à partir de quel degré les projets sont-ils suffisamment importants pour que leur succès exige de dépasser la tactique rudimentaire ? À partir de quand peut-on parler de stratégie ?

Il n’y a pas de réponse incontestable mais, forcément, la pensée pour l’action s’est peu à peu affinée. Nécessairement, les humains se sont rendu compte que la force ne résolvait pas tout et qu’elle ne produisait pas, à elle seule, la puissance. Que l’art consistait justement à transformer la force en puissance, laquelle permettait de l’emporter. Le faible a senti que sans la puissance, il resterait toujours faible, mais que s’il la possédait, il pourrait évincer le fort. On ne sait pas si l’histoire de David et de Goliath a fait le tour du monde, mais depuis le XIe siècle av. J.-C., elle a sûrement donné à penser : cette parabole est l’objet même de la stratégie !

Progressivement, la pensée stratégique a donc pris corps. Mais le plus fascinant, c’est qu’elle l’a fait, à la même époque, dans des lieux de haute civilisation situés aux antipodes l’un de l’autre. En Europe surgit le terme même de stratégie, en Asie apparaît la première expression écrite de la réflexion stratégique.

Tout se passe au Ve siècle av. J.-C. D’une part, en Chine, à l’ère des Royaumes combattants ; d’autre part, à Athènes, centre culturel, artistique et philosophique du monde occidental. Athènes à son zénith. Dans les deux cas, l’idée de stratégie est évoquée pour les mêmes raisons – des raisons que l’on retrouvera plus tard lorsque l’entreprise, au milieu des années 1960, se mettra elle aussi à penser stratégie. Trois éléments fondateurs que nous allons découvrir.


Au temps des Royaumes combattants

La dynastie Xia, solide du début au milieu du deuxième millénaire avant notre ère, a cédé la place à la dynastie Shang, puis à celle des Zhou. Des attaques barbares conduisent au déclin du pouvoir impérial, qui se délite et se fragmente au cours de la période des Printemps et des Automnes. Des principautés héréditaires apparaissent, des conflits armés conduisent à l’absorption progressive des plus petits par les plus grands. La consolidation politique se poursuit pendant la période des Royaumes combattants (481 à 221 av. J.-C.).

Il ne reste plus alors que sept États principaux qui entrent dans deux siècles de guerre ininterrompue. Pas d’autre choix pour eux. Soit ils conquièrent l’intégralité de l’ancien empire – l’ensemble du « marché », en quelque sorte –, soit ils sont voués à la vassalisation. La situation est dangereuse : qui ne fait rien disparaît. Chacun d’entre eux affiche donc une ambition claire, avec un état final recherché évident, condition de la survie : parvenir à la domination de l’espace.

Si l’ambition est claire, l’action est compliquée. En effet, la volonté de chaque royaume se heurte frontalement à celle des autres. Il est possible de conclure des alliances de circonstances, mais à la fin, il ne demeurera qu’un seul royaume, les autres ayant disparu. Chacun doit donc parvenir à réaliser sa vision malgré ses adversaires. Ce temps des Royaumes combattants est celui de l’affrontement des volontés, de l’action dialectique.

Chacun des royaumes dispose de moyens militaires et économiques très inférieurs à la somme des moyens de ses concurrents. Faut-il donc attaquer chaque État l’un après l’autre ? Aucun n’irait très loin. Il vaut mieux optimiser ses maigres ressources : la question du rendement devient primordiale. Il faut choisir entre les puissances à ne pas affronter – du moins pas immédiatement –, les places fortes à ne pas assiéger, les batailles à ne pas conduire. Cela suppose de ruser certes, mais surtout de savoir renoncer, d’évaluer l’instant et le lieu où l’emploi des ressources produira l’effet maximal. Le choix, impératif, est vital. Nous voilà placés au cœur de la pensée chinoise, l’économie des moyens ; il ne s’agit pas d’éviter de les dépenser, mais de les optimiser. L’économie des forces : l’expression se retrouve aujourd’hui dans le vocabulaire militaire, et son sens n’a pas varié. Cela consiste toujours à utiliser et répartir ses forces en un système organisé pour en obtenir le meilleur rendement.

Cette réflexion s’exprime sous la forme du premier écrit stratégique connu, L’Art de la guerre de Sun Tzu. Peu importent les polémiques sur l’identité, voire l’existence même de l’auteur. L’important est de constater que, sur ce versant oriental du monde, la nécessité primordiale de réaliser une ambition, malgré l’opposition de volontés contraires et avec un problème de rendement des ressources disponibles, engendre la première expression stratégique. Les trois composantes qui la constituent s’y trouvent réunies.

Ce bras de fer des Royaumes combattants dure plus de deux siècles. Finalement, la principauté de Qin parvient, vers 220 av. J.-C., à conquérir les autres États, son prince se proclamant premier empereur de la dynastie Qin. Il l’emporte pour avoir eu la sagesse de susciter des combats entre les autres royaumes, de construire de fausses alliances, ne s’engageant lui-même que lorsque les braises étaient suffisamment froides pour pouvoir retirer les marrons du feu.

Cette intéressante partie à sept fonde la pensée stratégique chinoise. Elle se construit dans l’impératif d’éviter le choc frontal, donc dans la ruse, le mensonge et l’approche indirecte. La victoire patiente et économe de la dynastie Qin, voilà une forme d’idéal : stratégie suprême assurant le succès sans combat, elle parie sur le temps et permet au général de ne pas ensanglanter son sabre.




De la ligue de Délos à l’hégémon athénien

Portons-nous de l’autre côté du monde. Dans le contexte des guerres médiques, les cités grecques ioniennes de la côte de l’Asie Mineure, celles de l’Hellespont, de la mer de Marmara, la plupart des îles de l’Égée comme Chios, Lesbos et Samos, soucieuses d’unir leurs moyens et leurs efforts militaires pour contenir les Perses, forment en 477 av. J.-C. une alliance militaire défensive : la ligue de Délos, du nom de l’île où se tint le premier congrès fédéral et où fut longtemps conservé le trésor commun. Par accord mutuel, Athènes en prend la tête. Les rapports de dépendance entre la future capitale de la Grèce et les autres cités membres évoluent vite. En effet, ces dernières, plutôt que d’investir dans la défense commune, préfèrent s’acquitter d’un tribut. Athènes demeure la seule puissance militaire bientôt chargée de toutes les opérations de la ligue. Inévitablement, de simple organisation de coordination militaire entre États égaux, l’alliance se transforme en une confédération de cités vassales dirigée depuis l’Acropole. L’Empire athénien est né.

Sa volonté hégémonique ne s’arrête pas là : Athènes entend élargir sa domination au Péloponnèse. Son ambition se heurte aux intérêts de la ligue du Péloponnèse, sous la domination de Sparte, concurrent naturel qui n’a nullement l’intention de se laisser déposséder de son marché.

Une ambition et un affrontement des volontés : voilà réunis les deux premiers ingrédients de la stratégie. Le troisième est le problème du rendement des ressources engagées, car Athènes, puissance maritime, se trouve confrontée à une pénurie de moyens. Le nombre de ses soldats est limité puisque seuls les citoyens ont l’honneur de combattre : l’armée athénienne compte treize mille fantassins lourdement armés – des hoplites –, dont la peste va rapidement réduire le nombre, à opposer à Sparte, forte, elle, de quarante mille hoplites.

Les trois éléments nécessaires à la mise en œuvre d’une stratégie sont donc en place : un état final recherché (la domination du Péloponnèse), une résistance claire à ce projet (la ligue du Péloponnèse) et un crucial besoin de rendement. Au cours de ce Ve siècle av. J.-C. apparaît alors à Athènes la fonction de stratège, les tribus élisant dix stratèges qui forment un collège où s’impose souvent un chef : Thémistocle, Cimon, Aristide, Périclès… À ce stade, cette fonction est assurée bien que l’idée de stratégie demeure floue. Un vocable est cependant apparu : strategia ou strategiké, qui désigne l’art ou l’habileté du général, le strategôs, de stratos agein, l’armée que l’on pousse en avant. La stratégie est étymologiquement l’art de conduire une armée. Plus tard, les Romains latinisent le concept et parlent du strategus, le chef d’armée, tandis que les Byzantins reprennent pour la même fonction le terme de strategos. Les Athéniens se rendent compte que, s’agissant d’une confrontation sur la durée (trente ans), il ne peut y avoir de victoire purement militaire et que le stratège doit se préoccuper tout autant d’économie, de diplomatie ou de social : d’emblée, la stratégie acquiert donc en Attique une dimension systémique la distinguant clairement de la tactique.

Notons au passage que si la matrice de la stratégie chinoise est indirecte (comment l’emporter seul face à sept adversaires ?), celle de la stratégie occidentale est plus directe : c’est une lutte entre deux adversaires seulement. Un affrontement chevaleresque, qui n’adopte la ruse que par défaut.

Ainsi, au cours du Ve siècle av. J.-C., la stratégie prend forme des deux côtés de la terre, en Chine et en Grèce classique. En son cœur, dans les deux cas, émergent les trois éléments générateurs : la finalité ou vision (la volonté de parvenir à un état final recherché différent de l’état initial), un affrontement des volontés dans un espace qui en devient dialectique, et un problème de rendement de ressources toujours trop faibles.

Les mêmes éléments conduiront, au milieu des années 1960, l’entreprise à dépasser la réflexion simplement organisatrice et gestionnaire pour, à son tour, entrer en stratégie.




De la renaissance du terme à son élargissement politique

Le terme né au Ve siècle av. J.-C. va disparaître pour un temps. De manière étonnante, hors du monde gréco-romain, on ne trouve pas de concepts équivalents à « stratégie », pas même dans les sociétés ayant élaboré un art de la guerre perfectionné. Au cours des siècles, nombreux sont sûrement ceux – monarques, politiques, capitalistes marchands ou commerçants du grand large – qui éprouvent le besoin de voir loin, de s’affronter à d’autres et d’optimiser leurs ressources. Mais, après l’effondrement de l’Empire romain, les dominations se bâtissent dans des jeux de puissance brute, de débordements barbares, de chocs frontaux, fort éloignés de l’esprit stratégique.

Le mot et la pratique réapparaissent dans la sphère militaire. Au XVIIIe siècle renaissent les termes de « stratégie » (Paul-Gédéon Joly de Maïzeroy, 1777) et de « stratège », accompagnés au XIXe siècle de celui de « stratégiste », ce dernier pensant la guerre tandis que le premier la conduit. La renaissance du concept correspond à la fois à l’esprit des Lumières – qui pousse, comme en tous domaines, à la réflexion sur la guerre afin d’en maîtriser les ravages et d’en établir les règles – et à la complexité croissante de l’art militaire. Les armées deviennent en effet plus nombreuses, donc plus difficiles à manier : l’idée s’impose de les diviser en entités autonomes plus petites… dont il faut concevoir l’agencement et la manœuvre. Ainsi, l’articulation divisionnaire – qui, à partir du XVIIIe siècle, dissocie les énormes masses de manœuvre uniques en « divisions » autonomes d’armée – entraîne l’apparition d’une dimension supérieure de l’art de la guerre. Le maréchal de Saxe parle des « grandes parties de la guerre1 », les auteurs du XVIIIe siècle évoquent plus volontiers la « grande tactique ». Le concept ne se consolide véritablement qu’avec les travaux d’Antoine de Jomini2 et de Carl von Clausewitz3, au début du XIXe siècle. La stratégie est ainsi à nouveau associée à l’ordre militaire et relative au commandement en temps de guerre. Même si Carl von Clausewitz reconnaît dès le milieu du XIXe siècle sa dimension politique, il faudra attendre l’historien britannique Julian Corbett4 pour définir en 1911 la stratégie comme « l’art de diriger la force vers les fins à atteindre », et donc dépasser la sphère purement militaire.

Les espérances d’une guerre courte ayant été déçues lors de la Première Guerre mondiale, la mobilisation économique devient une préoccupation. Cette évolution conduit à l’émergence de stratégies non militaires et donc au concept de « grande stratégie » qui prévaut depuis sous diverses appellations. Au milieu des années 1920, le Russe Aleksandr Svechin parle de « stratégie intégrale5 », tandis que le Britannique Basil Liddell Hart utilise le terme de « grande stratégie6 ». Le général allemand Erich Ludendorff vulgarise en 1935 le concept de « guerre totale7 ». En 1937, l’amiral français Raoul Castex propose le concept de « stratégie générale » pour désigner « l’art de conduire, en temps de guerre et en temps de paix, l’ensemble des forces et des moyens de lutte d’une nation ». Cette stratégie générale coordonne « les stratégies particulières, celles de divers secteurs de la lutte : politique, terrestre, maritime, aérien, économique, colonial, moral8… ».

Adolf Hitler explique ses succès initiaux par une « stratégie élargie » consistant en la coordination de toutes les ressources sous une direction unique des tâches politiques et militaires. En 1944, le concept de « stratégie globale » apparaît aux États-Unis : il s’agit d’organiser la convergence des moyens de l’État pour la réalisation de ses fins. Le général français André Beaufre, estimant que la guerre est conduite « dans tous les domaines d’action, politique, économique, culturel, etc. », adopte l’expression de « stratégie totale9 ». Ainsi, le lien entre la politique au plus haut niveau et l’emploi de la force militaire comme outil de la politique, lien que Carl von Clausewitz avait postulé mais qu’il n’avait pas encore associé au terme « stratégie », devient progressivement l’objet d’un consensus universel.




L’entreprise, enfin… mais plus tard

La stratégie est encore bien loin de l’entreprise qui naît au XIXe siècle, corollaire de la révolution industrielle. À travers le monde, la société à dominante agricole et artisanale se transforme peu à peu en une société commerciale et industrielle sous l’effet conjugué de facteurs économiques, politiques, démographiques et techniques.

Mais la philosophie de cette révolution, d’abord technicienne et rationaliste, est fort éloignée de la pensée stratégique. Elle est au contraire marquée par le positivisme d’Auguste Comte ; les questionnements métaphysiques laissent place au règne des règles scientifiques, à la recherche des solutions parfaites et des recettes reproductibles. Nous sommes à mille lieues de l’esprit de la stratégie qui, par nature, est spéculation.

L’entreprise reste sous l’emprise du rationalisme jusqu’à ce que l’évolution des conditions de son existence la conduise à entrer en stratégie. Non que ses dirigeants n’aient constamment recherché l’amélioration des rendements, mais, par faiblesse de la compétition, le besoin de stratégie était limité. La gestion comptable et l’organisation du travail suffisaient : c’était la préoccupation essentielle des premières écoles de commerce à leur création à la fin du XIXe siècle. À partir des années 1890, les travaux scientifiques se concentrent sur la mesure et l’amélioration de la productivité. Rien ne change jusqu’à la fin des années 1950.

L’évolution de la grande distribution, en France, est l’une des meilleures illustrations du changement qui se fait jour à cette époque. Les premiers hypermarchés, inspirés de formules américaines, font leur apparition presque simultanément, mais dans des régions différentes de l’Hexagone : en 1963, le premier Carrefour, créé par Marcel Fournier, propriétaire d’un magasin de nouveautés à Annecy, allié aux frères Defforey, commerçants en gros dans l’Ain, naît à Sainte-Geneviève-des-Bois, en région parisienne ; en 1964, Édouard Leclerc, séminariste devenu épicier social, crée le premier hypermarché Leclerc dans sa ville natale de Landerneau, en Bretagne. En 1969, le premier Auchan voit le jour à Roncq, dans le Nord, tandis que le groupe Docks de France ouvre un Super Suma à Toulouse et un Mammouth à Barberey-Saint-Sulpice, dans l’Aube. Chacun prospère dans sa région, prenant des parts de marché aux magasins de ville et aux supermarchés, des adversaires qui ne font plus le poids quand le prix dépend des volumes achetés. Tant qu’ils ne sortent pas de leur pré carré géographique, les grands distributeurs ne se font pas concurrence et n’ont pas d’autre ambition que de multiplier le nombre de leurs magasins, soit de manière intégrée, comme Carrefour ou Auchan, soit en fédérant des indépendants, comme Leclerc, Intermarché et Super U.

Au cours des années 1970, le terrain de jeu s’élargit à tout l’Hexagone et les affrontements directs deviennent inévitables. Dans les années 1980 et 1990, la concurrence fait rage sur ce marché oligopolistique où viennent s’ajouter les enseignes hard discount d’origine allemande (Aldi, Lidl). Les concentrations deviennent inéluctables, les chaînes les plus faibles étant rachetées par les plus rentables (Auchan absorbe Docks de France, Carrefour rachète Promodès…). Dès lors, les patrons des grandes enseignes doivent développer des stratégies de différenciation, de prix ou d’alliances extrêmement sophistiquées. C’est ainsi que Carrefour prend le leadership et le garde jusqu’à la fin des années 2010, qui voient le groupement E.Leclerc lui ravir la première place en matière de parts de marché en France10. Pour Carrefour, cela sanctionne des changements de dirigeants et de stratégies financières erratiques.

Par nécessité, à partir du milieu des années 1960, comme dans la Chine et la Grèce du Ve siècle av. J.-C., la stratégie trouve donc sa place dans l’entreprise sous la conjonction des trois facteurs déjà observés – vision, adversité et moyens limités. L’ambition de développement est un enjeu vital ; il passe par la financiarisation de l’entreprise patrimoniale, l’afflux de nouveaux capitaux et la distribution de dividendes. Le deuxième facteur est la montée de la concurrence. Les Trente Glorieuses (1945-1975) voient naître des milliers d’entreprises d’envergure nationale. On passe progressivement d’un marché de l’offre (le producteur fait la loi quand il fait face, seul, à une demande d’équipement qui explose) à un marché de la demande (la concurrence est vive, les consommateurs ont le choix et le producteur qui les satisfait le mieux l’emporte). Les entreprises qui veulent survivre sont condamnées à élaborer de nouveaux projets : qui demeure statique disparaît. Enfin, bien sûr, elles sont dans l’obligation d’obtenir le meilleur rendement des moyens dont elles disposent, qu’ils soient financiers, matériels ou humains. La fin des Trente Glorieuses, qui va de pair avec la résiliation des accords de Bretton Woods (1971), les chocs pétroliers (1973, 1979) ou l’inflation, fait en outre grandir les incertitudes qui accroissent elles-mêmes la nécessité de la stratégie.
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