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Introduction


Quand on parle de « stratégie d’entreprise », tout le monde voit à peu près ce dont il s’agit sans pourtant réussir à la saisir facilement avec une définition. Plutôt que d’inventorier les multiples définitions élaborées par les chercheurs, j’adopterai ici le point de vue de ceux qui pratiquent la stratégie au quotidien en entreprise. La stratégie se présente d’abord comme un ensemble d’actions qui visent un but. Quel but ? Bonne question : c’est en effet aussi le rôle de la stratégie de définir ce ou ces buts. Voici donc déjà deux aspects de la stratégie : la construction théorique d’un ou de plusieurs buts que l’entreprise se propose d’atteindre, mais aussi la définition de l’ensemble des actions concrètes pour se rapprocher de ce ou ces buts. Cependant, la stratégie ne se réduit pas à une pure définition en chambre d’objectifs et de moyens, sinon elle se confondrait avec la planification. Est aussi appelée stratégie la mise en œuvre de ces actions. Les frictions et autres surprises ou résistances dans la mise en œuvre de ces actions nourrissent à leur tour la stratégie et modifient les actions, dans un processus d’aller et retour entre constructions théoriques et mise en application. Le mot stratégie recouvre donc, même pour ceux qui la pratiquent, des objets certes complémentaires mais distincts :


– des actions à mettre en œuvre,


– une démarche qui permet d’élaborer les buts à atteindre et de définir les actions à mettre en œuvre,


– un processus d’aller retour entre la mise en œuvre des actions et les informations qui remontent du « terrain » et modifient les actions à mettre en place.



Auquel de ces objets appelés stratégie l’Art de la guerre, cet antique traité chinois de stratégie militaire, peut-il être appliqué ? Laissons la parole au texte pour y répondre :


Car si n’importe qui est à même de connaître la manœuvre gagnante, nul ne peut remonter au processus qui m’a permis d’édifier la configuration victorieuse.1



人皆知我所以胜之形，而莫知吾所以制胜之形


Plus que des recommandations pour l’action, l’Art de la guerre offre des clés de lecture sur le « processus » qui « a permis d’édifier la configuration victorieuse » : il décrit un état d’esprit plus que des tactiques. C’est probablement pour cela qu’il vieillit si bien et continue à connaître un franc succès en dépit de ses 2 500 ans. L’assimilation et la mise en pratique de cet état d’esprit permettent de développer les techniques, plans et tactiques appropriés à chaque situation. La citation ci-dessus l’indique clairement : après une bataille, il est facile de dire quelle a été la manœuvre ou la tactique gagnante, mais il est difficile de comprendre tout ce qui a précédé et qui a permis de façonner la situation pour la rendre gagnante. De même, s’il est facile de dire a posteriori ce qui a permis à une entreprise de se développer rapidement, il est plus ambitieux – et plus utile – de chercher à comprendre le processus qui lui a permis de prendre les « bonnes » décisions.



Ma lecture de l’Art de la guerre propose donc de transposer pour l’usage du dirigeant ce processus qui mène aux décisions gagnantes, quelles que soient les circonstances.


Qu’est-ce que l’Art de la guerre ?


Du haut de ses 2 500 ans, traduit dans des dizaines de langues, étudié paraît-il dans toutes les écoles militaires actuelles et de plus en plus dans les écoles de commerce, L’Art de la guerre de Sun Tzu (ou Sunzi 2bingfa 孙子兵法) n’a pas été écrit pour les managers mais pour les souverains de l’Antiquité chinoise. C’est donc d’abord un document historique datant de l’époque des « Royaumes Combattants » (Ve-IIIe siècle avant notre ère, période qui s’achève avec l’unification de la Chine en -221 par celui qu’on appellera le Premier Empereur). Comme son nom l’indique, cette époque a vu de nombreuses principautés se livrer des guerres aussi fréquentes que sanglantes. Ces royaumes mobilisaient donc de grandes armées dans lesquelles ils enrôlaient de force des centaines de milliers de paysans. Avant la période des Royaumes Combattants, les combats se déroulaient entre guerriers nobles, qui se défiaient du haut de leur char et s’affrontaient pour s’emparer des forces symboliques de l’adversaire. La lutte déterminait un vainqueur et un vaincu, un dominant et un dominé, ou, selon la terminologie de l’époque, un « coq » et une « poule ». À l’époque de l’Art de la Guerre, ces duels laissèrent la place à de grandes et meurtrières batailles entre armées ennemies.

C’est dans ce contexte que s’est développé le courant de pensée auquel appartient L’Art de la guerre, appelé « courant stratégique » (ce qui fait une signification de plus sur les épaules déjà bien chargées du mot stratégie) et qui valorisait les attitudes de défense et la guerre sans combat. En effet, exsangues à force de combats, les principautés cherchaient avant tout à éviter l’affrontement. Le courant stratégique s’est donc construit en mettant l’accent sur l’art de ne pas mener la guerre, ou du moins de la mener sans effusion de sang. Le stratège s’organise afin que l’affrontement militaire ne soit pas nécessaire pour atteindre la victoire, économisant du même coup des vies et des richesses, quitte à passer temporairement pour un faible, un lâche ou un petit malin3. A cette époque des Royaumes Combattants, pour filer la métaphore antique, le vainqueur prend donc les traits de la poule rusée plutôt que ceux du coq vaillant. Le courant stratégique valorise les démarches qui visent la victoire même s’il faut pour cela perdre la face et passer pour lâche en attendant son heure. Constatez que cela se transpose déjà à l’entreprise : la stratégie selon Sun Tzu préconise de viser le succès en économisant ses forces et son or sans s’attacher à la gloriole ou au panache individuels.



De Sun Tzu, c’est-à-dire Maître Sun, l’auteur officiel de l’Art de la guerre, l’histoire nous a transmis très peu d’informations : outre l’époque à laquelle il aurait vécu, une seule anecdote, écrite quelques siècles plus tard, sur l’entraînement un peu rude à la discipline militaire auquel il aurait soumis les concubines du roi Wu pour faire une démonstration de ses talents de chef de guerre (voir chapitre 5). Certains chercheurs et commentateurs en concluent qu’il pourrait s’agir d’un personnage fictif créé pour donner un auteur unique à un recueil de pensées qui allaient dans le même sens, nommé L’Art de la guerre.


Pourquoi ce livre ?


Le succès de Sun Tzu s’enracine dans des motivations variées : certains y cherchent la justification de la guerre sans merci entre entreprises voire au sein d’une même entreprise, d’autres des références intemporelles de « sagesse » chinoise, d’autres encore souhaitent se frotter à ces phrases concises et mystérieuses qui semblent cacher des trésors d’intelligence, d’autres enfin y cherchent de quoi mettre un peu d’exotisme dans leur quotidien ou leurs présentations… D’où que surgisse l’impulsion, elle a fait éclore des centaines d’ouvrages sur l’Art de la guerre. Pourquoi alors ajouter un livre de plus ? Je propose ici une transposition de Sun Tzu qui s’appuie sur les travaux des meilleurs sinologues de l’Art de la guerre ainsi que sur une lecture directe du texte ancien tout en s’adaptant aux préoccupations actuelles du dirigeant et du manager dans son quotidien en entreprise.



Au quotidien, les dirigeants d’entreprise doivent sans cesse se repérer et prendre des décisions concrètes dans un environnement complexe. Face à cette complexité de la conduite des entreprises a émergé une discipline, la stratégie, avec des départements dédiés, des entreprises de conseils spécialisées, et même des départements d’université. Que font tous ces experts ? Munis de modèles, de matrices et de méthodes bien huilées, ils proposent aux entreprises et à leurs dirigeants à la fois une façon d’ordonner le réel pour le rendre plus facilement compréhensible ou du moins lisible, mais aussi et surtout une méthode pour définir des objectifs, des buts vers lesquels tendre les efforts de management, allouer les ressources et plus généralement s’organiser. Les matrices servent donc à analyser une entreprise et sa situation, à en proposer une lecture organisée pour tenter d’y voir un peu plus clair, au prix parfois de simplifications. Faire entrer la complexité d’une entreprise – complexité qui comprend entre autres son organisation interne, ses collaborateurs, ses produits, ses marques, ses fournisseurs, ses outils de production et l’ensemble de ces actifs et de ses clients, mais aussi l’environnement auquel elle appartient – vise avant tout à aider à la prise de décision. C’est pourquoi la stratégie s’accommode au quotidien de quelques simplifications ou postulats forts (par exemple, pour certains, celui selon lequel une entreprise doit croître ou pour d’autres celui selon lequel une entreprise doit se concentrer sur son cœur de métier) et peine donc à se construire comme discipline scientifique.



La lecture de L’Art de la guerre proposée ici est destinée à ceux qui pratiquent la stratégie au quotidien en entreprise. Je définirai donc pour commencer le mouvement stratégique qui anime L’Art de la guerre, qui se déploie de l’intérieur vers l’extérieur, en concentrant d’abord tous les efforts sur sa propre entreprise avant de se préoccuper d’aller vaincre les ennemis. Pour cela, la transposition de l’Art de la guerre m’a permis de construire une matrice d’analyse stratégique à usage du dirigeant. Cette grille d’analyse permet de lire l’entreprise selon les Cinq Facteurs de Sun Tzu repris de L’Art de la guerre : « la Vertu », « le Ciel », « la Terre », « le Commandement » et « la Règle ».


Il n’est de chef de guerre qui n’ait entendu parler de ces cinq facteurs ; ceux qui les possèdent à fond remportent la victoire ; ceux qui n’en ont pas la parfaite intelligence connaissent la défaite.4



凡此五者将莫不闻知之者胜不知之者不胜


L’analyse de l’entreprise se décompose donc en cinq chantiers, un chantier par Facteur. Le premier, appelé « la Vertu » 道, regarde l’entreprise sous l’angle du sens donné à son action, sens projeté à l’extérieur mais aussi et peut-être surtout sens donné au travail quotidien de ses collaborateurs. Le deuxième chantier, celui du Facteur « le Ciel » 天, analyse l’environnement de l’entreprise sous son aspect dynamique et changeant. Le troisième, « la Terre » 地, complète l’analyse de l’environnement en l’étudiant sous son aspect mesurable et quantifiable, les marchés tels qu’ils existent aujourd’hui. C’est souvent l’aspect le plus développé, avec son cortège d’études de marchés et de la concurrence et de matrices d’analyse de portefeuille et de positionnement. Le quatrième chantier, « le Commandement » 将 se concentre sur le dirigeant, ses qualités personnelles et son leadership. Enfin, le cinquième chantier, « la Règle » 法, porte sur la structure et l’organisation de l’entreprise. Il recense les processus et lignes de décision au sein de l’entreprise, le système de règles et de procédures mis en place.



Cette matrice des Cinq Facteurs de Sun Tzu se présente donc comme un outil de lecture, d’analyse et d’aide à la décision pour évaluer une entreprise, identifier les axes d’amélioration et mettre en œuvre des actions pour la renforcer et lui permettre d’atteindre sa victoire (le plus souvent assurer la survie et la prospérité de l’entreprise). En effet, plutôt que de se jeter sur son adversaire, l’Art de la guerre enjoint de construire d’abord sa propre invincibilité par un minutieux travail de préparation. Sûr de survivre, le dirigeant peut dans un second temps se tourner vers l’ennemi à vaincre, quand le moment opportun lui semble venu et qu’il a tout organisé pour rendre la victoire certaine. Dans tous les cas, l’adversaire devra être vaincu avec facilité, et parfois, pour les plus doués, sans avoir même à livrer bataille.
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