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                        Avant-propos
                    
           

                
                    Chers lecteurs,

                    Nous sommes heureux de vous accueillir dans la 8e édition de STRATEGOR !

                     

                    Depuis maintenant trente ans, le succès de cet ouvrage,
                        véritable bible de la stratégie, leader en France et dans bon nombre de pays
                        francophones, et traduit en plusieurs langues, ne s’est jamais démenti.

                     

                    Cette nouvelle édition est le fruit d’une refonte complète,
                        effectuée par une équipe restreinte de professeurs et de praticiens, avec un
                        double objectif :

                    
                        
                            • Offrir un manuel clair et cohérent aux étudiants de
                                master ou de MBA, qu’ils soient à l’université ou en école de
                                management, ainsi qu’aux consultants et responsables d’entreprise,
                                en poste ou en formation. Ce manuel peut être utilisé comme un guide
                                pratique de résolution de cas en situation pédagogique autant qu’en
                                situation réelle.

                        

                        
                            • Créer une véritable « encyclopédie de la stratégie »,
                                vous permettant d’explorer, de manière critique et exhaustive, les
                                approches, les théories et les concepts qui nourrissent pensée et
                                action stratégiques.

                        

                    

                    STRATEGOR s’efforce donc de faire
                        systématiquement le lien entre les notions théoriques, les résultats de
                        recherche et la démarche pratique d’analyse stratégique, avec ses méthodes,
                        ses outils et ses études de cas.

                    Cette 8e édition propose des
                        exemples récents issus de tous les secteurs d’activité. Elle met l’accent
                        sur les mutations actuelles de l’environnement des entreprises, notamment
                        celles qui touchent les stratégies digitales, l’innovation, le leadership,
                        la globalisation/dé-globalisation, la responsabilité sociétale et
                        environnementale.

                     

                    Chaque chapitre présente, de manière claire et pédagogique,
                        l’essentiel des connaissances à acquérir sur le thème traité. Il propose en
                        parallèle des compléments pratiques et théoriques plus spécifiques qui
                        permettent une lecture à plusieurs niveaux :

                    
                        
                            • Des ÉTUDES DE CAS présentant des
                                situations réelles, françaises ou internationales, illustrent les
                                notions abordées dans le chapitre. Elles sont suivies de questions
                                de réflexion, auxquelles nous apportons des pistes de réponse sur le
                                site Internet Dunod (voir ci-après).

                        

                        
                            • Des encadrés EN PRATIQUE vous
                                aideront à mettre concrètement en œuvre les approches développées
                                dans le chapitre. Ces fiches proposent des méthodes et des grilles
                                d’analyse, mais elles ne visent pas pour autant à fournir des
                                recettes à appliquer sans discernement.

                        

                        
                            • Des FONDEMENTS
                                    THÉORIQUES présentent les sources scientifiques servant de
                                socle théorique au contenu conceptuel et méthodologique de STRATEGOR.

                        

                        
                            • Des rubriques CONTROVERSE exposent
                                les débats entre praticiens ou théoriciens sur les questions de
                                stratégie. En effet, la plupart des notions et approches de
                                stratégie d’entreprise sont sujettes à discussion, voire à
                                affrontement. Ces controverses sont intéressantes à connaître car
                                elles nourrissent l’esprit critique du stratège tout en lui
                                permettant de choisir ses outils en connaissance de cause.

                        

                    

                    À la fin de chaque chapitre, une page À
                        RETENIR vous propose une liste de points clés pour réviser rapidement le
                        contenu du chapitre de manière à consolider vos connaissances avant de
                        passer au chapitre suivant.

                     

                    Dans la continuité de l’édition précédente, STRATEGOR vous propose également des compléments numériques :

                    
                        
                            • Des pistes de corrigés pour les questions posées sur
                                chacune des études de cas d’entreprise.

                        

                        
                            • La pensée et le parcours de 25 grands auteurs de la
                                stratégie d’entreprise présentés sous forme de fiches. Retrouvez
                                l’œuvre et les concepts clés de Kenneth R. Andrews, H. Igor Ansoff,
                                Chris Argyris, Jay B. Barney, Alfred D. Chandler, Carl
                                von Clausewitz, Michel Crozier, Peter F. Drucker, Kathleen M.
                                Eisenhardt, Henri Fayol, Sumantra Ghoshal, Gary Hamel, James G.
                                March, Henry Mintzberg, Edith Penrose, Michael E. Porter,
                                C.K. Prahalad, Richard P. Rumelt, Joseph Schumpeter, Philip
                                Selznick, Herbert Simon, David J. Teece, Karl E. Weick, Oliver E.
                                Williamson, Abraham Zaleznik.

                        

                    

                    Pour accéder aux compléments, flashez le QR code ci-après ou
                        rendez-vous à l’adresse : www.dunod.com/EAN/9782100788910.
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                    Nous vous souhaitons une excellente lecture et un fascinant
                        voyage dans l’univers de la stratégie et du management stratégique.

                    Les auteurs

                    
                   
                

            

        
    
        
            
                
                
                    Introduction : qu’est-ce que la stratégie d’entreprise ?
            

                   
                
                    On considère généralement que le
                        concept de stratégie remonte à Sun Tzu (ou
                        Sun Zi), auteur de L’Art de la guerre, au 
                            IV
                        e siècle avant J.-C. Le mot
                        « stratégie », quant à lui, vient du grec strategos
                        qui désigne le général, chef de l’armée. Strategos est
                        dérivé de stratos, « armée en ordre de bataille », et
                            ageîn, « conduire ».

                    Par son étymologie militaire, la stratégie suggère donc une
                        guerre (contre les concurrents) dans laquelle le général en chef (le
                        dirigeant) conduit son armée (l’entreprise) à la victoire (la conquête des
                        marchés et le profit) pour le compte des citoyens (les actionnaires).

                    L’analogie entre stratégie militaire et stratégie d’entreprise
                        ne manque pas d’intérêt, mais nous ne la pousserons pas plus loin. En effet,
                        depuis les années 1960, la stratégie d’entreprise a développé son propre
                        corpus théorique et pratique, bien distinct de celui de la stratégie
                        militaire. C’est cet ensemble de connaissances, suffisant en soi, que Strategor présente de manière pédagogique, pratique
                        et critique.

                    Ce chapitre introductif discute la notion de stratégie et le
                        rôle de la direction générale de l’entreprise. Il présente les trois
                        composantes principales de la stratégie, business
                            strategy, corporate strategy et management stratégique, autour
                        desquelles s’articulent les trois parties de Strategor. Il propose enfin une démarche générale d’analyse stratégique
                        qui organise le contenu de Strategor en une seule et
                        même boîte à outils.

                    
                        
                            
                                1 Stratégie et performance
                            
                        

                        Il existe une multitude de définitions, plus ou moins
                            concordantes, de la stratégie d’entreprise. Celle de Strategor se concentre sur le but de la stratégie : maximiser
                            la performance à long terme de
                            l’entreprise.

                        
                            
                                La stratégie
                                    consiste à choisir les activités de l’entreprise, à organiser
                                    ces activités et à leur allouer des ressources (notamment les
                                    capitaux et les compétences) de manière à atteindre un niveau de
                                    performance durablement supérieur à celui des concurrents dans
                                    chaque métier, l’objectif global étant de maximiser le profit
                                    économique de l’entreprise sur le long terme

                            

                        

                        Survivre en se contentant d’une performance moyenne dans un
                            métier rentable n’est pas un objectif stratégique. La stratégie porte
                            une ambition d’une tout autre envergure, celle d’atteindre et de
                            maintenir des niveaux de performance « exceptionnels »,
                            significativement supérieurs à ceux des autres entreprises. C’est ainsi
                            qu’une entreprise attire à elle les investissements et les talents, ce
                            qui lui permet de croître et d’innover.

                        On peut mesurer la performance de maintes
                            manières, mais pour ce qui est des entreprises privées, le critère
                            essentiel est celui du profit économique, c’est-à-dire le profit qui
                            reste une fois que tous les coûts sont couverts, y compris le coût du
                            capital. Le coût du capital est la
                            rémunération minimale que sont en droit d’attendre les actionnaires pour
                            compenser le risque qu’ils courent en investissant leur argent dans
                                l’entreprise1.

                        En contrepartie des fonds qu’ils confient à l’entreprise,
                            les actionnaires détiennent des >actions,
                            c’est-à-dire des titres de propriété. La
                            moindre des choses est de faire en sorte qu’ils ne perdent pas l’argent
                            qu’ils ont investi et de faire fructifier leur patrimoine, c’est-à-dire
                            de « créer de la valeur ». Ce n’est possible que si les profits sont
                            suffisamment élevés. Si l’entreprise n’enrichit pas ses actionnaires,
                            ceux-ci iront investir ailleurs, retirant à l’organisation les fonds
                            dont elle a besoin pour survivre et croître. Le profit est donc une nécessité stratégique avant même
                            d’être un but.

                        On peut faire le même raisonnement pour les talents et les
                                ressources humaines. Si l’entreprise ne
                            les rémunère pas suffisamment, elle n’arrive pas à les recruter et à les
                            retenir, ce qui la met en difficulté par rapport aux autres entreprises.
                            Capitaux et compétences sont deux ressources dont les entreprises ne
                            peuvent pas se passer. La concurrence fait rage pour les capter et en
                            faire le meilleur usage. Et c’est quand on les rentabilise qu’on les
                            retient.

                        Si l’on supprimait l’objectif de maximisation du profit
                            économique de notre définition de la stratégie, celle-ci resterait
                            valable pour les organisations à but non lucratif comme les fondations,
                            les associations, les coopératives, les hôpitaux, les écoles et
                            universités, etc. Ces organisations ont une stratégie et des
                            concurrents, mais elles ne servent pas les intérêts d’actionnaires
                            classiques. Elles créent de la valeur, mais c’est pour d’autres parties
                            prenantes que des investisseurs assoiffés de gains financiers. Nombre de
                            concepts et méthodes présentés dans Strategor
                            peuvent s’appliquer à ces organisations. La seule difficulté vient du
                            critère de performance à prendre en compte en lieu et place du profit
                            économique, critère qui a au moins un mérite, celui d’être clair.

                        Reconnaissons toutefois que, même pour les entreprises
                            classiques, poser le profit économique en objectif ultime de la
                            stratégie ne va pas de soi. Comme nous le verrons au chapitre 12,
                            l’entreprise a également une responsabilité sociétale qui l’amène à
                            rendre des comptes à d’autres parties prenantes que les actionnaires.
                            Cette responsabilité pousse les dirigeants à s’écarter de la pure
                            logique financière pour rechercher des performances sociétales et
                            environnementales en plus de la performance économique. La question de
                            la responsabilité sociétale de l’entreprise
                                (RSE) reste cependant controversée :
                            certains y voient une remise en cause profonde (voire souhaitable) du
                            système capitaliste, d’autres n’y entendent qu’un discours idéologique
                            destiné à emballer la dure réalité économique dans une ambition
                            humaniste plus ou moins sincère.

                    

                    
                        
                            
                                2 Mission et vision à long terme
                            
                        

                        Bien qu’elle puisse sembler vague, la notion de « long
                            terme » est importante en stratégie. Les actionnaires sont certes
                            intéressés par des gains immédiats, à supposer qu’il y en ait, mais ils
                            souhaitent avant tout que ces gains s’inscrivent dans la durée et
                            surtout qu’ils augmentent à l’avenir. Certains sont même prêts à mettre leur argent dans une entreprise qui fait des pertes, du moment
                            que celle-ci sait les convaincre qu’elle leur procurera des profits très
                            élevés dans le futur. C’est ainsi qu’Amazon a levé des fonds pendant une
                            bonne vingtaine d’années en dépit de pertes abyssales, en faisant
                            miroiter aux investisseurs des gains colossaux à venir2. Contrairement à ce que
                            certains veulent bien croire, il existe des actionnaires qui valorisent
                            la vision à long terme plutôt que les bénéfices rapides et sans
                            lendemain. Sans eux, ni Amazon, ni Google, ni Tesla, ni Nestlé, ni
                            L’Oréal, ni Air Liquide, ni Michelin n’existeraient.

                        Quand ils investissent dans l’entreprise, c’est dans
                            l’espoir que des profits futurs viendront rémunérer leurs apports de
                            fonds actuels. Ils investissent donc dans un projet, pour le moins
                            risqué, plutôt que dans une rente stable dérivée d’un placement sûr. Ce
                            projet, cette « histoire » que l’entreprise raconte à ses actionnaires
                            pour les inciter à rester au capital, voire à investir davantage, fait
                            partie intégrante de la stratégie. C’est pourquoi, au-delà des chiffres
                            et des objectifs financiers, la stratégie est aussi un projet, ou un discours, destiné à donner du sens aux
                            décisions d’allocation de ressources et à convaincre les actionnaires de
                            la cohérence et du bien-fondé des choix futurs, avant même que ceux-ci
                            ne soient faits.

                        De nombreuses entreprises articulent ce discours dans une
                            « mission », une « ambition » ou un « projet d’entreprise » qui donne un
                            sens et une ligne directrice à la stratégie sans trop contraindre les
                            choix futurs. Comme ce discours s’adresse non seulement aux actionnaires
                            mais aussi aux autres parties prenantes, y compris les clients, les
                            employés, les syndicats et les pouvoirs publics, la performance
                            économique n’y est souvent mentionnée que comme un objectif parmi
                            d’autres, ce qui ne doit tromper personne sur sa véritable place dans la
                            hiérarchie des buts poursuivis.

                        La mission que se donne
                            publiquement une entreprise comporte généralement une définition (plus
                            ou moins idéalisée) de son métier et une ambition à long terme qui transcende les objectifs économiques et
                            financiers dans une vision globalisante des bénéfices créés par
                            l’entreprise pour les clients, la société, voire l’humanité dans son
                            ensemble. Ainsi, L’Oréal se met « au service de la beauté pour tous »
                            pendant que Danone se donne pour mission « d’apporter la santé par
                            l’alimentation au plus grand nombre ». Il s’agit certes d’afficher des
                            ambitions fortes, mais aussi de rassurer tout le monde sans choquer
                            personne.

                        Ce discours de l’entreprise sur sa stratégie n’est pas
                            exempt d’idéologie. Il se révèle souvent sensible aux idées et
                            convictions ambiantes. Les entreprises ne communiquent plus sur les
                            mêmes thèmes qu’il y a quelques années. Alors que la décennie 1990
                            mettait en exergue la création de valeur pour les actionnaires, les
                            missions du 
                                XXI
                            e siècle privilégient à l’unisson les
                            préoccupations écologiques et sociétales.

                        Il serait naïf de croire comprendre la stratégie d’une
                            entreprise en se contentant de lire la mission qu’elle affiche sur son
                            site Internet. En revanche, décoder ce discours en le confrontant avec
                            les choix concrets d’allocation de ressources que fait l’entreprise est
                            une bonne manière de cerner le véritable contenu de sa stratégie. Ce
                            sont les choix des dirigeants qui font la stratégie. La « mission » est
                            seulement un discours qui donne du sens à ces choix.

                    

                    
                        
                        
                            3 Business strategy et corporate strategy
                        

                        On peut distinguer deux niveaux de décision stratégique :
                            le niveau corporate qui définit le périmètre des
                            activités de l’entreprise, et le niveau business
                            qui correspond à chaque métier ou domaine d’activité de l’entreprise.

                         

                        
                            
                                Figure 0.1 
                                
                                    Corporate
                                
                                 et 
                                
                                    business strategy
                                
                                 : les deux niveaux de décision stratégique
                            

                            [image: Figure 0.1. Voir l’explication dans le texte.]
                        
                        
                                
                                    Exemple
                                
                            

                            Les stratégies du groupe LVMH

                            
                                Le groupe 
                                    LVMH (Louis Vuitton-Moët Hennessy), leader mondial du luxe,
                                    est présent dans cinq domaines d’activité :

                                
                                    
                                        – vins et spiritueux (Moët et Chandon,
                                            Veuve Clicquot, Krug, Château d’Yquem, etc.) ;

                                    

                                    
                                        – mode et maroquinerie (Louis Vuitton,
                                            Givenchy, Céline, Kenzo, Christian Dior, etc.) ;

                                    

                                    
                                        – parfums et cosmétiques (Guerlain,
                                            Givenchy, Dior, Loewe, etc.) ;

                                    

                                    
                                        – montres et joaillerie (Bulgari, Chaumet,
                                            Tag Heuer, Fred, etc.) ;

                                    

                                    
                                        – distribution sélective (Sephora, DFS, le
                                            Bon Marché, etc.).

                                    

                                    
                                        • La corporate strategy
                                            de LVMH consiste à gérer le portefeuille d’activités, c’est-à-dire
                                            à décider du périmètre de ce portefeuille et à allouer
                                            les ressources entre les différentes activités : faut-il entrer dans d’autres
                                            secteurs du luxe (hôtellerie, bateaux…) ou faut-il céder
                                            certains pans d’activité qui contribuent moins à la
                                            création de valeur (la distribution par exemple) ? Dans
                                            quel métier faut-il investir en priorité ? Quelles
                                            compétences peut-on partager ? etc.

                                   
                                Une des problématiques essentielles est
                                    de créer des synergies entre les différentes activités, de
                                    manière à justifier de leur coexistence au sein d’un même
                                    groupe. C’est pourquoi LVMH met en avant des compétences
                                    transversales : sa position de « leader mondial du luxe » et son
                                    savoir-faire unique en matière de management et de
                                    « valorisation » des« maisons d’exception », dans le respect de
                                    leur « héritage » et de leur « savoir-faire » traditionnels,
                                    tout en stimulant « la créativité et l’excellence ».

                                Même si la
                                    distribution et les processus de production sont différents
                                    entre le champagne Veuve Clicquot (un vin que l’on trouve en
                                    supermarché) et les bijoux Chaumet (des pièces de joaillerie que
                                    l’on ne trouve qu’en bijouterie de luxe), ces deux activités
                                    relèvent du concept général de « maison d’exception » et on peut
                                    penser qu’elles requièrent certaines compétences similaires.

                                • La business strategy, quant à
                                    elle, a pour but de surpasser les concurrents en termes de
                                    performance économique dans un domaine d’activité particulier.
                                    C’est ce qu’on appelle créer un avantage concurrentiel. Ainsi, LVMH cherche à créer un
                                    avantage concurrentiel dans chaque métier du groupe, alors que
                                    les compétences à maîtriser et les concurrents à affronter
                                    diffèrent de l’un à l’autre. De ce point de vue, l’activité vins
                                    et spiritueux a peu à voir avec la mode ou les cosmétiques.
                                    Chaque domaine d’activité doit donc développer une stratégie
                                    qui lui est propre. C’est cette stratégie que l’on nomme business strategy.

                                    

                                

                            

                        

                        La première partie de Strategor
                            traite de business strategy et la seconde de corporate strategy. La troisième partie est
                            centrée sur le management stratégique.

                    

                    
                        
                            
                                4 Le management stratégique : leadership,
                                    organisation et changement
                            
                        

                        Le management stratégique est
                            la fonction de la direction générale de l’entreprise. Ce n’est pas une
                            simple synthèse des autres fonctions telles que le marketing, la
                            finance, la production ou les ressources humaines. En effet, ces
                            différentes fonctions ont chacune leurs objectifs, leurs enjeux et leur
                            logique. Si la direction générale laissait chaque responsable
                            fonctionnel prendre ses décisions de son côté, quitte à trouver une
                            synthèse par la suite, elle n’aurait aucune chance d’aboutir à une
                            stratégie cohérente. Le résultat serait soit un inextricable tissu de
                            contradictions, soit un compromis bancal entre différents points de vue.
                            En effet, le marketing ne demande qu’à multiplier gammes et produits
                            pour satisfaire des clients variés ; la production cherche au contraire
                            à rationaliser et à standardiser l’offre pour améliorer la qualité et
                            les coûts ; les ressources humaines se focalisent sur les rémunérations
                            et les carrières des employés ; la finance mesure le profit économique
                            sans jamais rencontrer les clients, etc.

                        Livrés à eux-mêmes, ces différents responsables seraient
                            comme un équipage de bateau sans capitaine, ou pire, un équipage où
                            chacun se prendrait pour le capitaine. La direction générale d’une
                            entreprise joue le rôle de ce capitaine qui incarne le leadership et dicte la stratégie. Sans leadership,
                            personne ne suit ni ne comprend la stratégie. Sans stratégie, le leader
                            ne sait pas où mener ses troupes.

                        En principe, les dirigeants devraient définir la stratégie
                            à partir d’une analyse rationnelle de l’environnement et des ressources
                            de l’entreprise, puis s’assurer que l’organisation met fidèlement en
                            œuvre cette stratégie. En pratique, c’est évidemment plus compliqué. La
                            distinction entre formulation et mise en œuvre de la stratégie est une
                            « vue de l’esprit ». En fait, les interactions entre stratégie et
                            organisation sont beaucoup plus complexes.

                        Dès le début des années 1960, les travaux de 
                            Chandler ont montré que les entreprises
                            structurent leur organisation en fonction de leur stratégie. Cette
                            théorie, fondée sur l’observation des faits, rendait caduques les
                            approches précédentes qui cherchaient à définir l’organisation idéale,
                            valable quelles que soient l’entreprise et sa stratégie. Il devenait évident que, pour changer de stratégie, une entreprise
                            devait changer son organisation. Ainsi les décisions stratégiques se
                            traduisent-elles par des décisions de structure : nomination d’un chef
                            de projet pour lancer un nouveau produit, création d’un département
                            « international » pour conquérir de nouveaux marchés, etc. En un mot, la
                            stratégie détermine la structure.

                        Toutefois, l’inverse est également vrai : la structure
                            influence aussi la stratégie. La structure conditionne les perceptions
                            des dirigeants et limite les mouvements stratégiques possibles. Une
                            organisation donnée n’a qu’une capacité d’adaptation limitée, et ne peut
                            pas se lancer dans n’importe quel mouvement stratégique. Il existe donc
                            entre choix stratégiques et organisationnels une relation d’influence
                            réciproque que les dirigeants doivent maîtriser pour gérer le
                            changement.

                        
                            
                                FONDEMENTS THÉORIQUES
                            

                            
                                
                                    Le lien stratégie-structure selon Alfred
                                        Chandler
                                    
                                        1
                                    
                                
                            

                            
                                Dès le début des années 1960, les travaux de
                                    l’historien des affaires Alfred D. Chandler ont montré qu’il
                                    existait un lien étroit entre la stratégie et la structure d’une entreprise. Le message
                                    essentiel de Chandler est souvent résumé par la formule « structure follows strategy » (la
                                    structure suit la stratégie), même s’il est en réalité plus
                                    complexe.

                                
                                    
                                        
                                            
                                                Changement de structure
                                                  et changement stratégique
                                            
                                        
                                    

                                    Dans Stratégies et structures
                                            de l’entreprise, publié en 1962, Chandler se fait le
                                        chroniqueur des changements stratégiques, des conflits de
                                        pouvoir et des innovations organisationnelles dans quatre
                                        grandes firmes américaines (DuPont, General Motors,
                                        Standard Oil of New Jersey et Sears). Un des éléments
                                        récurrents de ces quatre monographies historiques est le
                                        passage de la structure spécialisée par fonctions
                                        (R&D, production, commercialisation), à la structure
                                        par divisions de produits ou de marchés, dite
                                        « multidivisionnelle ».

                                    L’auteur montre en particulier que le passage
                                        de l’une à l’autre n’est pas dû à la croissance, mais plutôt
                                        à l’augmentation de la diversité et de la complexité des
                                        décisions que les dirigeants doivent prendre.

                                    
                                        
                                            • Ainsi, DuPont adopta une
                                                structure multidivisionnelle suite à ses
                                                diversifications dans plusieurs nouveaux domaines
                                                d’activité.

                                        

                                        
                                            • De même, la structure de 
                                                General Motors était
                                                plus décentralisée que celle de Ford parce que
                                                General Motors fabriquait et vendait plusieurs
                                                marques distinctes de véhicules alors que 
                                                Ford s’était
                                                historiquement concentré sur un modèle unique, la
                                                célèbre Ford T.

                                        

                                        
                                            • Chez 
                                                Standard Oil, c’est
                                                l’internationalisation qui a poussé à se structurer
                                                par divisions géographiques.

                                        

                                        
                                            • Chez 
                                                Sears, l’expansion de la chaîne de
                                                magasins à succursales multiples, à côté de
                                                l’activité de vente par correspondance, a conduit le
                                                groupe à adopter une organisation
                                                multidivisionnelle.

                                        

                                    

                                

                                
                                    
                                        
                                            
                                                Une adaptation réciproque
                                            
                                        
                                    

                                    Les recherches de Chandler montrent donc que la
                                        structure est un élément clé de la mise en œuvre de la
                                        stratégie. À chaque mutation de l’environnement,
                                        l’entreprise répond par un changement de stratégie qui
                                        implique, sous peine d’inefficacité, une évolution radicale
                                        de sa structure. C’est donc l’adaptation de la structure à
                                        la stratégie qui détermine la performance de l’entreprise.

                                    Un aspect
                                        moins connu de la pensée de Chandler est que la structure de
                                        l’entreprise a aussi une influence significative sur les
                                        changements stratégiques, la plupart du temps pour les
                                        contrecarrer. C’est pourquoi les réorganisations ne
                                        surviennent en général qu’après une forte crise et les
                                        changements de stratégie ne se produisent qu’après une
                                        mutation violente de l’environnement.

                                    Chandler en déduit que la structure a autant
                                        d’impact sur la stratégie que la stratégie sur la structure.
                                        Dans sa préface, à la réédition de son livre, il semble
                                        regretter que son message ait été compris de manière
                                        simpliste et réduit à l’idée que la stratégie détermine la
                                        structure. Selon lui, ce malentendu résulte de deux causes.
                                        D’une part, les changements de structure qu’il décrit dans
                                            Stratégies et structures de
                                            l’entreprise se sont produits, chronologiquement,
                                        après des changements de stratégie, ce qui donne
                                        l’impression d’une causalité à sens unique. D’autre part,
                                        son éditeur, MIT Press, lui a fait changer le titre du
                                        livre : il souhaitait l’intituler Structures et stratégies et non pas Stratégies et structures !

                                    1. Chandler A.D., 1962.

                                

                            

                        

                        La stratégie n’est donc qu’une des facettes du management
                            stratégique. Lorsque l’on observe les comportements des chefs
                            d’entreprise, on s’aperçoit qu’ils passent peu de temps à faire de la
                                stratégie3. Ils sont sans
                            arrêt sollicités par des problèmes de toute autre nature, notamment
                            organisationnels et humains. C’est pourquoi certains dirigeants trouvent
                            un malin plaisir à minimiser l’importance de l’analyse stratégique.
                            Combien de fois avons-nous entendu dans nos séminaires d’executive education que la stratégie occupe un
                            quart d’heure par an, alors que les problèmes opérationnels prennent 365
                            jours !

                        Nous sommes convaincus pour notre part qu’une démarche
                            d’analyse stratégique structurée est nécessaire pour diriger une
                            entreprise. Cependant, cette démarche peut être menée de manière
                            participative. Quitte à reconnaître que l’organisation influence la
                            stratégie et que le rôle réel de la direction générale est plus limité
                            qu’on ne le croit, autant organiser la réflexion avec méthode. Au
                            minimum, cela permettra à toute la structure de partager un langage et
                            une vision communs sur la stratégie, tout en ayant eu l’occasion de
                            mettre au jour les controverses qui l’agitent.

                    

                    
                        
                            
                                5 La démarche 
                                
                                d’analyse stratégique
                            
                        

                        Le modèle d’analyse
                            stratégique le plus ancien, et le plus connu, est le modèle SWOT.

                        
                            
                                EN PRATIQUE
                            

                            
                                
                                    Le 
                                    
                                    modèle SWOT
                                
                            

                            
                                Le modèle SWOT (Strengths,
                                        Weaknesses, Opportunities, Threats) consiste à
                                    confronter une analyse des opportunités et des menaces avec une
                                    analyse des forces et faiblesses de l’entreprise pour en déduire
                                    un plan stratégique.

                                1.
                                    L’analyse
                                    externe examine l’environnement économique pour y déceler
                                    les opportunités (nouveaux marchés, nouvelles technologies…) et
                                    les menaces (concurrence, changements réglementaires…).

                                Cette analyse
                                    permet de repérer les facteurs clés de succès de l’activité,
                                    c’est-à-dire les règles du jeu qui s’imposent aux entreprises et
                                    les ressources qu’il faut avoir pour être compétitif.

                                En pratique, la distinction entre opportunités
                                    et menaces est souvent une pure question de point de vue. La
                                    digitalisation est-elle une opportunité ou une menace ? Les
                                    deux, n’est-ce pas ? En fait, il s’agit de repérer les
                                    évolutions de l’environnement qui modifient ou bouleversent les
                                    règles du jeu concurrentiel. Ces évolutions sont grosses
                                    d’opportunités et de menaces, suivant ce que l’entreprise en
                                    fait.

                                2.
                                    L’analyse interne consiste à diagnostiquer
                                    les forces et les faiblesses de l’entreprise, à travers une
                                    étude de ses actions et résultats passés.

                                Cette démarche permet d’identifier et d’évaluer
                                    les compétences distinctives de l’entreprise, c’est-à-dire les
                                    savoir-faire et les ressources qui la différencient de ses
                                    concurrents.

                                Là encore, la distinction entre forces et
                                    faiblesses est une vue de l’esprit. La qualité technique des
                                    pneus Michelin, universellement reconnue comme excellente, est
                                    une force. Mais c’est aussi une faiblesse qui fragilise la
                                    position de l’entreprise face à ses concurrents low cost, capables de fournir des pneus
                                    de qualité acceptable à des prix beaucoup plus bas.

                                
                                    
                                        Figure 0.2 Le modèle SWOT
                                    

                                    [image: Figure 0.2. Voir l’explication dans le texte.]
                                
                            

                        

                        Ce modèle, séduisant par sa simplicité, s’avère souvent
                            trop fruste pour produire des conclusions intéressantes. C’est pourquoi
                                Strategor propose une démarche beaucoup plus
                            complète, présentée dans le tableau 0.1 (voir la rubrique En pratique
                            ci-après). Pour chacune de ses dix étapes, nous indiquons les chapitres
                            où le lecteur pourra trouver les concepts et les outils correspondants.
                            Dans la pratique, on ne déroule jamais la démarche dans son intégralité.
                            On choisit les étapes et les outils les plus pertinents en fonction de
                            la situation à étudier. Plutôt qu’une check-list à
                            suivre pas à pas, il s’agit d’une trame générique dont le lecteur pourra
                            tirer parti pour créer son propre plan d’analyse.

                        
                            
                                EN PRATIQUE
                            

                            
                                
                                    L’analyse
                                        stratégique en dix étapes
                                
                            

                            
                                Un préalable
                                    essentiel est de savoir si l’entreprise est spécialisée sur un
                                    seul métier ou si elle est diversifiée. Dans le premier cas, on
                                    peut dérouler l’analyse de manière linéaire, de la première à la
                                    dernière étape. Dans le second cas, la partie 
                                        business strategy
                                     (étapes 1 à 5) doit être répétée pour
                                    chaque domaine d’activité. Les étapes 6 à 9
                                    relèvent de la 
                                        corporate strategy
                                    . L’étape 10 élargit l’analyse aux
                                    questions de management stratégique.

                                  



                                
                                    
                                        Tableau 0.1 L’analyse stratégique
                                            en dix étapes
                                    

                                    [image: Illustration. Voir l’explication dans le texte.]
                                
                            

                        

                        Le but de Strategor n’est pas de
                            donner des recettes à suivre, mais de présenter de manière pédagogique
                            et critique les méthodes et les outils qui peuvent aider les dirigeants,
                            les consultants et les étudiants à mener des analyses stratégiques
                            rigoureuses. Ce faisant, nous n’occultons pas les controverses
                            théoriques, au contraire, nous les discutons de manière aussi impartiale
                            que possible. Plus que des outils, nous souhaitons transmettre aux
                            lecteurs une démarche intellectuelle, nourrie de concepts théoriques
                            forts, d’expériences diverses et d’un esprit pratique exigeant. À eux de
                            s’en inspirer pour construire leur propre réflexion stratégique.

                    

                

            

        
    
        
             

            
                1. Nous discuterons cette notion
                    plus en détail dès le chapitre 1.

            
            
            
                2. Le cas est étudié en détail
                    au chapitre 6.

            
            
            
                3. Mintzberg H., 1990.
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