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Préface
Il y a quelques mois, un dirigeant d’une entreprise me confiait, enthousiaste : « L’intelligence artificielle ? Une opportunité formidable ! On investit massivement. »
Je lui ai simplement demandé : « Et votre stratégie ? Qu’est-ce que ça change à votre modèle économique ? ». Il m’a répondu, perplexe : « La stratégie ? On a fait un séminaire avec le COMEX. Nous allons miser sur le modèle gagnant et aller vite, en pilotant de près. » J’ai insisté : « Très bien. Mais ce modèle gagnant, précisément, c’est quoi ? ». Et là, le vide. Quelques formules vagues sans aucune conviction réelle.
Cette scène résume bien notre époque : le mot « stratégie » est partout, mais la pensée stratégique, elle, s’étiole. On la remplace par des slogans : agilité, disruption, exécution. On confond vitesse et vision, méthode et cap, pilotage et discernement.
La stratégie est trop souvent réduite à un exercice d’optimisation. On accumule les KPI, on peaufine les process, mais on élude l’essentiel : choisir. Or faire un choix revient à renoncer, trancher, s’engager. C’est aussi accepter l’incertitude car la stratégie n’offre aucune garantie : elle implique un risque.
Dans un monde saturé de données et d’algorithmes, on s’imagine que bien interpréter suffit à bien décider. Mais les données n’ont pas d’intention. Elles décrivent sans hiérarchiser. Elles se consolident, mais ne donnent pas de direction. C’est au stratège de trier, de simplifier, de trancher. Là où le management s’occupe du comment, la stratégie interroge le pourquoi : pourquoi ce projet, pourquoi maintenant, pourquoi ici ? Ces questions sont trop souvent éludées.
À la dérive procédurale s’ajoute une dérive financière. Le court terme dicte sa loi. Le chiffre écrase le sens. Le résultat immédiat étouffe toute vision de long terme. La stratégie disparaît derrière les tableurs. Les dirigeants ne décident plus : ils valident et commentent. Mais les chiffres n’éclairent que là où il y a déjà de la lumière.
Comme le rappelait Michael Porter, « l’essence de la stratégie, c’est de choisir ce que l’on ne fera pas »1. Ce n’est ni une projection ni une recette, mais une orientation, une prise de position dans l’incertain. Ni la technologie, ni les bilans ne peuvent faire ce travail à notre place. Car au fond, aucune machine ne peut répondre à cette question : qu’est-ce que nous voulons devenir ?
L’intelligence artificielle, si puissante soit-elle, ne change rien à cette exigence. Elle amplifie, mais ne choisit pas. Sans vision, elle ne produit que du bruit. Sans discernement, elle génère du flux, pas du sens.
L’IA, en ce sens, évoque un Stradivarius. Un instrument prodigieux, capable des plus belles sonorités. Mais entre des mains novices, il ne produit que du grincement. Ce n’est pas le violon qui fait la musique, mais la main, l’oreille et le talent… et le travail… de celui qui en joue.
C’est précisément ce que nous rappelle Jérôme Barthélémy dans ce livre. Il redonne à la stratégie la place qui doit être la sienne : au cœur du jugement et de l’engagement. C’est ce qu’il fait depuis des années dans ses chroniques sur Xerfi Canal. J’y ai toujours reconnu une rigueur rare : il ne théorise pas pour briller, il explore les faits, il les vérifie. Là où d’autres brodent des récits de stratégie, lui observe, teste, documente, toujours centré sur l’essentiel.
Ce livre en est l’illustration. Il ne promet pas de recette miracle, comme tant de gourous du management. Il propose mieux : des grilles de lecture pour agir avec rigueur et lucidité. Il s’adresse à celles et ceux qui savent que la stratégie n’est pas un sprint vers un modèle magique, mais un art du discernement. Un exercice de clarification face à la complexité.
La stratégie ne commence ni par un outil, ni par un tableau de bord. Elle émerge lorsqu’une organisation – et ceux qui la dirigent – sait reconnaître ce qui mérite d’être conservé avant d’envisager une inflexion, voire un véritable changement de cap. Ce discernement relève d’une exigence : penser au-delà de l’urgence, au-delà de soi. Il impose de hiérarchiser, de trancher, de s’engager. Dans un monde qui valorise la réactivité, le temps consacré à la réflexion peut sembler à contretemps. Et pourtant, c’est lui qui permet d’anticiper, de durer, de résister – et, surtout, de s’engager avec lucidité dans un projet choisi, plutôt que subi.
Jérôme Barthélémy nous en donne ici des repères clairs, rigoureux et essentiels, à contre-courant du prêt-à-penser des modes managériales.
Laurent Faibis
Fondateur et président du conseil de surveillance de Xerfi


Notes
1. Porter M.E., « What Is Strategy? », Harvard Business Review, nov.-déc. 1996
Introduction
La stratégie devrait occuper une place centrale dans les entreprises. Malheureusement, c’est loin d’être le cas. Les dirigeants sont davantage intéressés par des sujets en vogue, tels que l’intelligence artificielle ou la durabilité. Pour le reste de l’entreprise, la stratégie prend souvent la forme de séminaires ennuyeux et déconnectés du travail au jour le jour.
Ce désintérêt s’explique par les deux grands types de critiques fréquemment adressés à la stratégie. Pour certains, elle n’a plus de raison d’être dans un monde qui change en permanence et où seule l’agilité importe. Pour d’autres, la réflexion stratégique est devenue obsolète. Les outils « classiques » (comme le modèle SWOT, la matrice BCG ou le modèle des cinq forces de la concurrence) sont totalement dépassés.
Ces critiques ne sont pas justifiées. Comme le disait Andy Grove, le PDG légendaire d’Intel, cité dans un ouvrage de Bob Sutton : « Aucun d’entre nous (dirigeants) ne sait vraiment où il va. Personnellement, je n’en ai aucune idée… Le problème est que les décisions n’attendent pas. Vous ne pouvez pas rester les bras croisés en attendant que la situation se décante… Vous avez donc intérêt à faire deux choses : agir en fonction de ce que vous pensez être vrai et changer de cap le plus rapidement possible lorsque vous vous rendez compte que vous faites fausse route. Et il ne faut pas que cela vous déprime. Si vous êtes trop déprimé, vous ne parviendrez pas à motiver vos collaborateurs. Vous devez donc garder le moral tout en étant parfaitement conscient que vous ne savez pas vraiment ce que vous êtes en train de faire. »1 La stratégie n’a jamais été un simple exercice de planification dans un environnement stable. Elle a toujours consisté à définir un cap et à l’adapter en fonction des évolutions de l’environnement.
Surtout, la réflexion stratégique n’est pas figée dans le passé. Ceux qui la jugent dépassée ignorent ses avancées récentes. Si des outils conçus dans les années 1960 (comme le modèle SWOT), les années 1970 (comme la matrice BCG) ou les années 1980 (comme le modèle des cinq forces de la concurrence) restent largement utilisés dans les entreprises, ils ne reflètent pas « l’état de l’art ». Il existe de nombreux outils beaucoup plus récents qui offrent des réponses concrètes aux défis actuels des entreprises.
Contrairement à ce qu’on pense, la stratégie est donc plus utile que jamais pour aider les entreprises à naviguer dans un monde « VICA » (volatile, incertain, complexe et ambigu). L’objectif de cet ouvrage est donc de la réhabiliter en montrant son intérêt pour les entreprises et en proposant une synthèse des avancées les plus récentes dans ce domaine.
Ce livre est le fruit de trois années de travail. Contrairement à de nombreux ouvrages de management, il ne se fonde pas sur des opinions ou des convictions personnelles. Il s’appuie sur les résultats de la recherche. Pour le rédiger, nous avons sélectionné près de quatre-vingt articles et ouvrages (après en avoir consulté dix fois plus…). Cet ouvrage ne vise pas l’exhaustivité. Il propose une sélection des résultats qui nous ont paru les plus intéressants et utiles pour les entreprises. Alors que la plupart des livres de management développent un petit nombre d’idées sur un grand nombre de pages, nous avons fait le choix inverse : présenter beaucoup d’idées sur un nombre limité de pages. Cela nous semble plus adapté aux contraintes actuelles des dirigeants et des managers. Par ailleurs, ce livre n’a pas forcément vocation à être lu de manière linéaire. Chaque chapitre (et sous-chapitre) peut être lu indépendamment, selon les besoins ou les intérêts du lecteur.
Il est structuré en six grands chapitres, répartis en deux parties complémentaires :
[image: ]Les trois premiers chapitres revisitent et actualisent les fondamentaux de la stratégie en s’appuyant sur les recherches les plus récentes. Ils explorent trois questions essentielles : quel doit être l’état d’esprit d’un stratège ? Comment concevoir une stratégie ? Comment la déployer efficacement ?
Aujourd’hui, élaborer une stratégie ne se résume plus à fixer des objectifs et à suivre un plan rigide. Toute bonne stratégie repose sur une hypothèse (idéalement contre-intuitive) qui doit être testée et ajustée en permanence. Les réflexions récentes nous permettent également de mieux comprendre comment naissent les stratégies. Elles nous rappellent qu’une stratégie reste toujours un « acte de foi ». Elles montrent également comment transformer une simple intuition en stratégie « gagnante ».
Les trois chapitres suivants éclairent les défis actuels de la stratégie à travers trois questions : comment intégrer le digital dans la stratégie ? Comment utiliser la stratégie pour concilier durabilité et performance ? Quelle stratégie adopter en temps de crise ?
Le digital a profondément bouleversé la manière d’appréhender la stratégie. Autrefois, il fallait proposer des produits moins chers ou meilleurs que ceux des concurrents. À l’ère du digital, les entreprises disposent d’un éventail de possibilités beaucoup plus large. La durabilité représente un autre défi majeur pour les entreprises. Avec une bonne stratégie, ce qui pouvait apparaître comme une contrainte devient une opportunité. Enfin, les crises mettent les entreprises et leurs dirigeants à rude épreuve. Mais de nombreux outils peuvent les aider à développer la stratégie qui leur permettra d’en sortir « par le haut ».


Notes
1. Sutton R., Good boss, bad boss: How to be the best... and learn from the worst. Hachette, 2010
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