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En guise d’introduction

 

 

La transformation digitale a généré une profonde ­fracture au sein d’une économie qui n’avait pas connu pareil phénomène depuis la Révolution Industrielle.

Elle a amené de nouveaux usages, de nouveaux services, de nouveaux processus et de nouveaux acteurs devenus en quelques années des géants aux capacités financières quasi-illimitées.

De cette toute nouvelle économie a découlé une triple mutation : nouveaux business models, nouvelle manière d’appréhender l’expérience client et nécessaire évolution des métiers.

Et dans la continuité, elle a refondu l’outillage méthodologique et la vision du management stratégique des sociétés.

Car nous sommes bien face à une révolution et non une adaptation progressive aux changements profonds de l’environnement.

GAFA (Google, Amazon, Facebook, Apple), NATU (Netflix, Airbnb, Tesla, Uber) ou encore BATX côté chinois (Baidu, Alibaba, Tencent, Xiaomi), toutes ces nouvelles entreprises du digital, certaines ayant à peine plus d’une dizaine d’années d’existence, culminent à des niveaux de valorisation à faire pâlir les fleurons de l’industrie occidentale.

Pénétrant tour à tour de nouveaux marchés, elles sont assises sur une connaissance client sans précédent.

Économies d’échelle, automatisation des processus, multiplication des occasions de contact, explosion et exploitation de la data, algorithmie fine, profiling et personnalisation, autant de forces à partir lesquelles elles ont bâti leur succès.

Pour autant, l’ancienne économie est toujours là, bien en place dans la majorité des domaines, vigilante à ne pas se faire reléguer aux oubliettes de l’histoire dans un mouvement de disruption qui l’emporterait comme elle a emporté déjà quelques secteurs d’activité.

Dans cette démarche d’anticipation, si elle prend à bras le corps la propre digitalisation de ses activités et de sa culture, si elle importe les principales nouveautés issues du monde des start-up au sein de son mode de fonctionnement, elle n’en reste pas moins assise sur les fondements et grandes orientations stratégiques qui ont fait sa réussite jusqu’alors.

Citons à titre d’exemple Axa et ses 800 millions ­d’euros d’investissements, Orange, BNP Paribas ou encore L’Oréal.

C’est dans ce moment charnière où toute prospective serait encore plus hasardeuse qu’à l’accoutumé, que je vous propose un détour vers les racines de la pensée en stratégie d’entreprise telle qu’elle s’est constituée et étoffée dans la deuxième moitié du XXe siècle.

Car il a suffi seulement, oserai-je dire, d’une cinquantaine d’années pour voir le champ de la pensée en stratégie d’entreprise passer de bien peu de choses à une multiplication des courants de pensée.

Si, pendant quelques années, suite à l’engouement suscité, le qualificatif a eu une tendance forte à la banalisation, il n’en reste pas moins que le champ s’est structuré et s’est constitué un riche fond de réflexions intellectuelles et opératoires largement utilisé en ce début de XXIe siècle par la très grande majorité des entreprises.

Je vous propose donc un voyage historique, épistémologique et topologique au cœur de la pensée de nos maestri teorici (« maitres théoriciens ») de la stratégie des firmes.

Ce voyage va nous permettre de mieux comprendre comment se sont constitués ces différents courants de pensée et d’en élaborer une structuration en deux grandes familles : celle dont les travaux se focalisent sur les processus stratégiques que nous appellerons le Strategic Process et celle qui s’intéresse aux contenus stratégiques que nous appellerons le Strategic Design.

Le Strategic Process va s’intéresser de manière générale à la façon dont se forment et évoluent les stratégies. Il n’a pas pour objectif immédiat la recommandation managériale. Il rejoint l’idée de processus d’apprentissage. La démarche est descriptive et rassemble les réflexions essayant de comprendre comment ­s’élaborent les décisions à caractère stratégique dans l’entreprise. Le Strategic Process étudie les caractéristiques socioculturelles des firmes.

Le Strategic Process se focalise donc sur les processus de prise de décision, le rôle du dirigeant, les dynamiques d’apprentissages et de changement, les mécanismes d’influence, les phénomènes culturels et de croyance au sein des firmes.

Le Strategic Design à l’opposé s’intéresse globalement à la manière dont la stratégie doit être énoncée et tente de fournir des modèles et des règles de décisions aux managers. Il rejoint l’idée de positionnement et tend à considérer la décision sur le mode analytique, basée sur le calcul. La formulation de la stratégie apparaît comme le produit d’un processus de pensée et d’action délibéré qui ordonne la réalité et construit une trajectoire. Cette démarche vise à déterminer la stratégie concurrentielle la plus efficace pour l’entreprise.

Le Strategic Design se focalise donc sur le diagnostic, la formulation de la stratégie, la démarche de planification, la détermination du positionnement et des avantages concurrentiels, la constitution pour chaque entreprise d’un portefeuille de ressources et d’innovations.

Cet ouvrage va explorer prioritairement le Strategic Design tant l’impact qu’il a eu sur le management stratégique contemporain fut fort et l’utilisation de ces principaux concepts massive, tant par les cabinets de conseil que par les firmes elles-mêmes.

Ainsi ce voyage nous permettra de mieux comprendre comment la pensée du Strategic Design s’est constituée, la manière dont elle s’est déployée au sein des firmes et l’importance qu’elle continue à avoir dans l’élaboration des modèles de croissance des entreprises les plus performantes.





I.

    Naissance d’un concept

 

 

L’entreprise et son écosystème

La seconde moitié du XXe siècle a vu le champ de la pensée en stratégie d’entreprise passer d’une absence réelle d’interrogation à une atomisation de la réflexion et une multiplication des courants de pensée.

 

Avant de nous plonger dans le cœur de notre réflexion, il convient de poser le plus simplement les liens entre une entreprise et sa pratique de la stratégie.

 

Si une entreprise peut se définir au sens large comme une affaire commerciale ou industrielle1, il est important de comprendre qu’il n’existe pas vraiment de définition unique opposable à tous les acteurs concernés par son fonctionnement.

 

Aux yeux des propriétaires, l’entreprise est un investissement qui doit générer une rentabilité. Pour les employés, l’entreprise est un lieu de travail, une source d’identité sociale et personnelle. Pour les clients, l’entreprise est une source d’approvisionnement en produits/ services dans des conditions avantageuses de prix, qualité et délais. Pour les pouvoirs publics, l’entreprise est essentiellement un lieu de création d’emplois et une source de fiscalité2.

 

Cette multiplicité des parties prenantes aux attentes et intérêts bien souvent divergents nous montre combien l’entreprise constitue un système complexe.

 

Continuons notre approfondissement de la notion d’entreprise en nous appuyant encore pour un moment sur la pensée d’Hamid Bouchikhi3.

 

L’auteur met en exergue deux fondamentaux présidant à l’existence et la pérennité d’une entreprise. Ces deux fondamentaux résident dans les notions de système4 ouvert et de création de valeur.

 

L’entreprise peut se décrire comme un système ouvert « vivant dans un environnement dont il “importe” les ressources nécessaires à son fonctionnement et vers lequel il “exporte” ses produits »5.

 

L’impératif de survie de ce système ouvert se révèle strictement dépendant de sa capacité à obtenir un équilibre avantageux mais également durable entre les coûts des ressources employées et les revenus générés par la vente de ses produits et de services6, soit la création de valeur.

 

Pour le moment, nous avons, en quelques sortes, répondu aux questions du qui (les parties-prenantes), du quoi (un système ouvert), du comment (la création de valeur) mais non à celle du pourquoi de l’activité d’une entreprise dans la durée.

 

Certains pourront rétorquer que le pourquoi réside dans la capacité d’une firme à créer plus de richesses qu’elle n’en consomme, pour autant à la notion de profitabilité doit être substituée pour le moment celle de vocation.

La philosophie d’entreprise

Nous avons vu que l’une des fonctions principales de l’entreprise consiste à utiliser de façon optimale des ressources de manière à satisfaire les attentes des consommateurs. Chaque entreprise s’efforce de répondre à cette fonction en poursuivant une vocation qui lui est propre7. Par vocation, il faut voir la prise de conscience par les dirigeants de ce qui constitue les fondements de l’entreprise, les activités qu’elle doit embrasser et son évolution possible. Les fameuses questions : qui sommes nous et qui voulons nous être ?

 

Toutes ces interrogations rejoignent le thème de la philosophie d’entreprise. Oui, il existe bien une philosophie de la firme et synthétiquement cette notion de philosophie d’entreprise se définit au travers de trois grands principes directeurs : la finalité, la mission et l’éthique.


La philosophie d’entreprise en action

La philosophie d’entreprise est ce à quoi l’entrepreneur ou le dirigeant aspire à long terme. C’est le noyau autour duquel se structurent le business model de l’entreprise, l’organisation des ressources et les relations avec l’ensemble des parties prenantes.

 

Elle donne la direction et le sens de l’action. Elle définit les perspectives à long terme.

 

La quasi-totalité des grands groupes présente, avec plus ou moins d’inspiration, sur leur site corporate, leurs vision, mission et valeurs fondamentales et autres lignes directrices. Les plateformes de marque sont ainsi porteuses de la philosophie d’entreprise.

 

Pour autant, point n’est besoin d’être une entreprise du CAC 40 pour afficher son crédo avec parfois plus de capacité de conviction.

 

Prenons à titre d’exemple l’entreprise familiale Storopack, spécialisée dans le packaging technique et les pièces moulées. Celle-ci affiche avec précision sa philosophie d’entreprise et sa déclinaison sur la vision métier, la satisfaction client, l’innovation, la nature des liens avec ses différents partenaires, son ambition commerciale, la place accordée à ses salariés ou encore le rôle attendu de l’encadrement.



La finalité doit se concevoir comme la participation de l’entreprise à la gestion prévisionnelle de l’homme et du progrès. Ainsi l’entreprise inscrit sa démarche dans un continuum d’avancement du progrès en orientant ses efforts de développement dans un sens favorable pour tous8.

 

À travers l’éthique, l’entreprise définit aussi bien son comportement collectif envers la communauté que le comportement interne et la culture des membres de celle-ci9.

 

Enfin l’énoncé d’une mission tend à expliciter ce qu’une firme est et aspire à être, ce qui permet de la distinguer de toutes les autres, ce qui constitue sa différence profonde et de ce fait fournit une sorte de cadre de référence pour évaluer ses activités actuelles et futures10.

 

À titre d’exemple, nous pouvons citer les principes directeurs de l’entreprise Philips du temps où M. Philips en avait encore la présidence.

 

L’entreprise doit servir la société en offrant produits et services couvrant les besoins de ses clients et leur offrant satisfaction.

•Elle doit être attrayante pour tous ceux qui sont en relation avec elle et exercer sa mission au sein d’une société socialement juste.

•Elle doit attacher une importance majeure à l’existence et au fonctionnement constructif des institutions sociales (organismes financiers, économiques, éducatifs, religieux, syndicalistes…).

•Elle s’efforcera de contribuer au développement économique et social du pays où elle exerce ses activités et à cet effet, agira en harmonie avec les traditions et l’héritage culturel.11

Bien que ces considérations socio-économiques et sociétales quelque peu « idéalistes » puissent laisser le lecteur sceptique quant au réel impact de la philosophie d’entreprise, il n’en demeure pas moins que les principes édictés donnent une ligne directrice à l’entreprise et structurent avec plus ou moins de vivacité les comportements et choix stratégiques qui seront mis en œuvre, en bref les orientations de la politique générale d’entreprise.

La politique générale d’entreprise

Politique générale d’entreprise, le terme est lancé. Toute entreprise est plus ou moins orientée par une politique générale. Celle-ci peut être explicitée ou non par le dirigeant. Elle se définit comme l’application en règles et en normes des principes directeurs érigés au niveau de la philosophie d’entreprise. Ainsi la politique générale recouvre à la fois la manière d’envisager l’entreprise et son éco-système et induit un style de gouvernance.

 

La politique générale se situe donc en position hiérarchiquement supérieure à la stratégie, elle s’impose à elle en lui fixant des buts à atteindre, des contraintes et des critères à respecter. Car si la politique générale élabore les objectifs fondamentaux de la firme, la stratégie quant à elle, a pour mission de définir les voies et les moyens permettant à l’entreprise d’évoluer vers ses objectifs essentiels et ce, dans les meilleures conditions.

 

Cette mécanique nous permet de comprendre pour partie les conditions de production et de déploiement des principes et objectifs généraux d’une firme. Elle nous montre également la position dévolue à la stratégie dans l’architecture globale, son lien à la politique générale et la philosophie d’entreprise.

Le concept de stratégie d’entreprise

Il nous faut définir dès à présent les contours du concept de stratégie d’entreprise. Contours difficilement saisissables car la stratégie constitue dans le champ du management, un véritable lieu de confrontation de la pensée et de l’action12. Un lieu de débat et d’oppositions sur ce qu’est la stratégie et ce qu’elle n’est pas, ses racines, son histoire et son périmètre.

 

Une approche étymologique nous révèle que le terme stratégie vient du mot stratêgos signifiant chef des armées ou stratège. Ce chef des armées était élu par les archontes, magistrats suprêmes des républiques grecques.

 

Le mot stratêgos se compose lui-même de deux autres lexèmes que sont les mots stratos, voulant dire armée et agein renvoyant à la notion de conduite. Ainsi le mot stratégie se réfère à la direction d’une expédition armée englobant conduite militaire et ensemble d’une campagne.

 

Ainsi à l’origine, la stratégie prend naissance dans le domaine militaire, induit un état de guerre et peut se définir comme l’art de conduire des forces armées en vue de la victoire.

 

Dès le XIXe siècle, la stratégie commence à se présenter dans son acception moderne. Ainsi le Littré la définit au tout début du siècle comme « l’art de présenter un plan de campagne, de diriger une armée sur les points décisifs ou stratégiques et de reconnaître les points sur lesquels il faut dans les batailles porter les plus grandes masses de troupes pour assurer le succès ». La tactique, quant à elle, se voit dévolue le rôle « de combattre et d’employer les trois armes principales, infanterie, cavalerie, artillerie, dans les terrains et les positions qui leur sont favorables »13.

 

L’époque contemporaine voit l’apparition de nouvelles définitions de la stratégie. Celles-ci sont pour partie la résultante des transformations techniques et d’échelles qui affectent la guerre ainsi que la volonté du pouvoir politique de demeurer maître de celle-ci. À titre d’exemple, l’anglais Liddel Hart14 propose une nouvelle hiérarchie des concepts. Il distingue la haute politique qui détermine les objectifs finaux en fonction des philosophies politiques et des intérêts fondamentaux, la grande stratégie qui représente la politique en cours d’exécution et enfin la stratégie pure, militaire qui reste l’art du général15.

Cette proposition de Liddel Hart est tout à fait symptomatique des ruptures profondes de l’après-guerre très imbriquées avec la théorie de la dissuasion nucléaire. À la notion classique de destruction se substitue celle de dissuasion.

 

Dans le même esprit, Beaufre16 propose le terme de stratégie totale dont le rôle consiste à définir la mission propre et la combinaison des diverses stratégies générales, politiques, économiques, diplomatiques et militaires. Là aussi, le terme stratégie n’est plus synonyme de militaire mais se prête à d’autres domaines tels que la diplomatie, l’économie et la politique.

 

Ainsi, depuis la Seconde Guerre mondiale, le concept de stratégie a considérablement évolué. Les définitions et les relations hiérarchiques entre les notions de politique, de stratégie et de tactique ont connu d’importantes mutations.

 

À partir de ces mutations ont eu lieu une véritable explosion lexicale et une fluctuation sémantique majeure du concept qui ont abouti à une banalisation de l’usage du qualificatif « stratégique ».

 

Celui va, en effet, se déployer dans de nombreux domaines d’action des plus diverses. De l’action syndicale à l’aménagement du territoire, des comportements économiques au domaine sportif, des méthodes scientifiques aux techniques littéraires, le langage contemporain va prendre d’assaut le terme stratégie17.

 

La stratégie sort définitivement du champ de bataille.

 

Cette profusion du terme dans notre langage contemporain a favorisé un délitement sémantique.

 

Ainsi s’éloignant de son centre de gravité militaire d’origine, le concept de stratégie en se propageant dans de nombreux domaines d’activités et champs disciplinaires a fini par se réduire à une science ou un art de combiner un ensemble de dispositions visant la réalisation d’une idée de manœuvres embrassant tel domaine d’activité militaire, révolutionnaire, économique, sociale… avec violence ou non suivant la formule de Jean-Paul Charnay18.

 

C’est dans le cadre de cette mutation sémantique et de cette prolifération conceptuelle que la stratégie a pénétré le champ de l’entreprise et de son management.
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