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Avant-propos

Dans un monde fait de changements et de mutations, le « Helfer-Kalika-Orsoni-Chabaud », pour
sa onziéme édition, maintient le cap afin de toujours mieux répondre aux attentes de ceux qui souhaitent
maitriser les subtilités d'une discipline propres a toutes les entreprises, les petites comme les grandes et,
plus généralement, a toutes les organisations.

Nos objectifs

Le but premier de I'ouvrage consiste a montrer comment s'élaborent les stratégies des entreprises.
Les demiéres années ont inauguré des ruptures dans un capitalisme globalisé qui s'était financiarisé a
I'exces depuis les années 1980. Ainsi, I'on voit dimmenses groupes industriels s'expatrier, se démembrer,
externaliser une partie de leurs activités et supprimer des échelons hiérarchiques devenus inutiles tandis
que prosperent de petites entreprises qui se mondialisent, que les start-up font réver, que les GAFA
dominent tant que les licornes s'agitent. Aussi avons-nous souhaité mettre l'accent, dans cette nouvelle
édition, sur l'entrepreneuriat, sur les nouvelles déclinaisons de I'esprit d'entreprise et sur la logique
d'action qui commande les choix — dans les grandes firmes bien entendu, mais aussi dans le monde
turbulent des petites entreprises et autres start-up.

Le comportement des consommateurs des pays développés évolue lui aussi car les attentes ne
portent plus sur des produits trés standardisés, mais sur des biens originaux plus écologiques et
souvent trés personnalisés, dont les durées de vie diminuent au gré d'incessants progres technologiques.

En conséquence, l'incertitude croft, entrainant une multiplication des risques pour les firmes. D'ou la
nécessité de mettre en place une «bonne stratégie», a savoir une vision aussi claire que possible de
I'avenir désiré pour I'entreprise et pour tous ceux — les parties prenantes — que son activité conceme.

Notre strategie

Nous ne sous-estimons pas pour autant les questions portant sur les structures ou sur I'animation des
femmes et des hommes attachés a I'entreprise. Dans la perspective de cet ouvrage, nous considérons que
le déploiement organisationnel constitue linstrument privilégié de la mise en ceuvre stratégique. C'était,
du reste, ce que pensaient déja les premiers spécialistes en stratégie qui, tel Alfred Chandler, n'hésitaient
pas a affirmer: « Structure follows strategy ».

Nous visons deux catégories de lecteurs:

e Les étudiants en sciences du management, qu'ils soient en formation initiale (universités et grandes
écoles) ou continue, et leurs professeurs. Pour un cours toujours plus interactif, des ressources complé-
mentaires sont proposées aux enseignants sur le site Vuibert .

I. www.vuibert.fr
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e Les professionnels qui s'efforcent de mieux comprendre la réalité car ce sont les stratégies des
entreprises qui donnent naissance aux grands mouvements de I'économie dont nous profitons ou
dont nous patissons selon le cas.

La mise en oceuvre

Deux préoccupations nous animent:

e La recherche d'une voie moyenne entre les apports théoriques et les applications pratiques.
L'étudiant trouvera ici des constructions formalisées et abstraites qui expliquent les phénomeénes.
Nous ne manquerons pas également de présenter les instruments concrets qui aident a prendre des
décisions, notamment au travers des nombreuses illustrations qui agrémentent I'ouvrage.
Les stratégies d'entreprises internationales bien connues des étudiants, comme Google, Apple,
Uber ou encore Airbnb, y sont notamment décortiquées.

e Une pédagogie active. Nous souhaitons offrir aux étudiants un véritable outil de travail qui
facilite la compréhension des concepts et leur application. Aussi, des tableaux, des schémas et
des exemples sont-ils fournis en abondance. A la fin de chaque chapitre, des mini-cas, inspirés de
données et de faits récents, permettent au lecteur de mettre ses connaissances a I'épreuve et, le cas
échéant, de préparer sereinement les examens.

Stratégie est le fruit des cours et des séminaires que nous animons depuis des années aupres
d'étudiants et de stagiaires en formation continue en France et a l'international. Nous leur sommes
reconnaissants d'avoir suivi nos enseignements et de nous avoir poussés a toujours nous améliorer.
Telle est la condition du progrés pour tous.

La onziéme édition apporte une actualisation de tous les concepts, chiffres et exemples, mais,
surtout, elle fait la part belle aux entreprises nées de la révolution numérique. BlaBlaCar, Alibaba et
Netflix viennent rivaliser avec Peugeot, Siemens et Carrefour. Par ailleurs, le poids occupé au sein de
la réflexion stratégique par I'économie des start-up et la place des PME a conduit a leur consacrer
tout un dossier, dans lequel on trouvera toutes les caractéristiques de ces acteurs.

JPH. MK, 0. DC.
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Les defis actuels

Les compétences clés a acqueérir :

» Comprendre ce qu'est la stratégie au service du management.

» Saisir la complexité des choix stratégiques et de leur mise en ceuvre.
* Repérer les divers acteurs du processus stratégique.

» Mesurer les défis auxquels I'enseignement des principes, des concepts et des outils
du management stratégique est aujourd’hui confronté.

« Pouvoir analyser la diversité des catégories de décisions.

L e management stratégique, c'est-a-dire le pilotage des organisations, a toujours été
tributaire de l'influence de multiples phénomenes économiques, sociétaux et culturels.
Aujourd’hui, plusieurs déterminants pesent particulierement sur les décisions des managers.

Il s'agit:

— de la mondialisation des activités humaines;

— du développement de la technologisation, c'est-a-dire des multiples sciences considé-
rées dans leurs applications techniques;

— d'une concurrence entre les entreprises qui s'intensifie;

— du souci de responsabilité globale que les managers ne peuvent ignorer;

— d'un environnement turbulent, donc angoissant, et de la nouvelle localisation des
dynamismes économiques les plus nets. On résume tout ceci fréquemment par I'acronyme
VUCA (volatility, uncertainty, complexity, ambiguity) ;

— de la montée de I'entrepreneuriat;;

— des développements fulgurants de I'économie collaborative ;

— d'une véritable prise de conscience des enjeux du développement durable.
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I. Un environnement complexe
et mouvant

La mondialisation, qui se traduit par une globalisation des marchés, oblige les dirigeants d'entre-
prise a chercher des débouchés de plus en plus lointains. De méme, elle les contraint a acquérir des
ressources de plus en plus éloignées, des matieres premieres, des composants ou encore des
partenaires.

Figure 1.1. Les facteurs d’influence
sur le management des entreprises

Extension de la
mondialisation

Intensité de la
compétition

Développementtechno-scientifique

Libéralisation des marchés

A. La mondialisation, une source d'adaptation

L'élargissement des frontiéres, outre les besoins de financements qu'il engendre, oblige 'entre-
prise a acquérir des compétences nouvelles et a se doter des capacités nécessaires pour étre plus
flexible, plus réactive.
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Qu'est-ce que la globalisation ?

Ce terme traduit l'imbrication des stratégies des
firmes et des politiques économiques nationales,
voire macro-régionales (Union européenne,
ALENA, etc.) dans un marché mondial. Ce
processus d'interdépendance des décisions de
gestion s'est étendu jusqu'aux confins de la
planéte. Il résulte de lintensité et de la vitesse
croissante des flux de capitaux, de biens, de
services, d'informations, de connaissances, de
techniques qui se développent du Nord au Sud,
de I'Est a 'Ouest. Les grands groupes, parfois
contrariés par des décisions unilatérales de
certains pays, sont les acteurs principaux de
cette mécanique en marche.

Deux types de manceuvres caractérisent les stra-
tégies de ces grandes entreprises: les investisse-
ments directs et les délocalisations. Les grands
courants sont les suivants:

* Investissements des firmes issues des pays déve-
loppés (Europe de I'Ouest, Etats-Unis, Japon) vers
les pays émergents (Chine, Inde, Europe de I'Est,
Amérique du Sud). Ces demiers constituent des
marchés alléchants et disposent de ressources

B. La technologisation

humaines qualifiées et bon marché. Des groupes
comme EDF ou Carrefour misent, par exemple,
sur la Chine; Uber a fait de la France son
deuxieme marché en Europe.

* Investissements d'entreprises venant des pays
émergents vers |'eldorado des pays riches. De
nombreuses entreprises européennes sont rache-
tées par des investisseurs provenant des pays
du Golfe (Emirats arabes unis, Quatar, etc.), de
Chine ou d'Inde. Ainsi Volvo, le constructeur
suédois devenu américain, conquiert le monde
sous pavillon chinois. Huawei, la firme chinoise
d'équipements en télécoms prospecte a tout va
les marchés mondiaux. Elle en a déja conquis de
nombreux, méme si I'entreprise est confrontée a
quelques zones de turbulence.

* Délocalisations industrielles. Renault a, par
exemple, installé une de ses usines a Tanger, une
autre a Oran.

* Délocalisation de services fondés sur les techno-
logies nouvelles. Ainsi, Electronic City est devenue
a Bangalore (Inde) le lieu magique de sous-
traitance des services informatiques.

Elle multiplie ses percées et ses applications dans tous les domaines du savoir.

..............................................................

Des disciplines comme la physique, la biologie ou encore I'anthropologie sont les premiéres
concemées par les voies ouvertes par la technologisation. L'intelligence artificielle — que I'on
voit fréquemment a tort ou a raison comme la source d'une nouvelle révolution — en fait

partie.

En dépit de quelques protestations morales angoissées, la fameuse regle qui veut que tout ce qui
est techniquement faisable doive étre réalisé est largement pratiquée par tous les agents impliqués
dans le processus économique et scientifique (entrepreneurs, chercheurs, responsables politiques).
Dés lors, la maitrise technologique devient une arme maitresse, mais complexe et onéreuse, pour
toutes les entreprises entrainées dans un jeu de rivalité plus intense. La circulation tres rapide des
capitaux comme de l'information a pour conséquence de donner la priorité a la nécessité de l'agilité
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venue de la réflexion sur la mise en ceuvre des projets informatiques. Cette nouvelle donne place
I'agilité devant la puissance comme source de la performance.

C. La liberalisation des marches

Clest la deuxiéme dimension qu'il convient d'intégrer pour comprendre lintensification de la
concurrence. En effet, quel que soit le systéme politique, les économies sont de plus en plus
marquées par une économie de la concurrence. Cette concurrence, parfois faussement anesthésiée
par des positions politiques de court terme, est considérée par les autorités comme un moyen a la
fois de faire baisser les prix (et donc d'accroitre le pouvoir d'achat) et de développer 'innovation. La
concurrence se renforce: il ne s'agit plus d'une simple compétition commerciale visant a conquérir
de nouveaux segments de consommateurs ou a accéder a des canaux de distribution comme
Internet. La rivalité porte désormais sur 'acquisition de ressources financieres, humaines (des savoirs,
des savoir-faire, des savoir-étre) et technologiques dans un cadre intemational dont les limites
reculent sans cesse.

Une telle intensification de la concurrence conduit & I'hypercompétition. A ce stade, la situation
de toute entreprise, petite ou grande, devient fragile ; nul monopole, nul privilege, nulle barriere ne
protégent plus de la percée soudaine d'un concurrent, qui balaye en un clin d'ceil les avantages que
les managers avaient patiemment construits. Des profits a court terme sont cependant réalisables,
mais ils restent éphémeéres. Une micro-idée développée par un « geek» astucieux devient un succes
mondial et, selon I'adage « the winner takes all». BlaBlaCar en est un magnifique exemple.

Au méme moment, l'esprit d'entreprise connait un nouvel essor. Face a la «crise» du capita-
lisme managérial, propre aux grandes firmes gérées de maniere excessivement rationnelle, I'entre-
preneuriat a le vent en poupe parce qu'il incite a la création ou a la reprise d'entreprises par des
personnes qui prennent des risques et innovent dans tous les domaines.

A ces trois facteurs majeurs, qui sont a la source d'une intensité toujours plus forte de la
compétition, il convient d'ajouter les soubresauts en la matiere, encore bien souvent fréquents.

La dimension écologique ne doit pas étre négligée méme si les activités économiques mondia-
lisées butent sur les limites imposées par les ressources naturelles que I'on s'approprie sans retenue
et que I'on épuise. Si 'on ajoute a cela la surexploitation effrénée des sols, la pollution de l'air et des
eaux, le dépérissement des foréts, le bilan est lourd. Il faut donc vite changer de cap et trouver
d'autres modes de fonctionnement plus économes et plus respectueux de la nature. Les dirigeants
d'entreprise, plus conscients de leurs responsabilités, sont contraints de rechercher des modes de
développement durable. La plupart des entreprises, poussées en cela par leur souhait de s'inscrire
dans une tendance lourde des sociétés, I'ont parfaitement compris.

En conclusion, le caractére nouveau et complexe de nos économies s'est renforcé avec les
crises de 2007 et 2008. Quasiment toutes les économies ont été touchées par des problémes
majeurs de chdmage dans de nombreux pays, par I'ampleur des dettes souveraines, une perte de
confiance généralisée et une stagnation, voire une récession. Conséquence directe ou indirecte de
ces phénomenes, les écarts de dynamisme des économies sont devenus flagrants. De nombreux
pays d'Asie et parfois dAmérique latine ont connu des taux de croissance frisant les deux chiffres,
alors que I'Europe allait mal et que les Ftats-Unis renouaient avec peine avec la croissance et le plein
emploi. Une sorte de renversement s'est opéré. Le barycentre de I'économie mondiale se déplace
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en conséquence. Les effets sur le management stratégique du c6té des entreprises ont été multiples
et sans doute encore imparfaitement percus. Nous les retrouverons tout au long de I'ouvrage.

Retenons, dans un premier temps, que l'incertitude domine, que les horizons stratégiques sont
opaques au-dela de quelques semestres, que la compétition devient multiforme et dépasse les
anciens périmetres classiques des marchés et que les frontiéres sont devenues poreuses entre les
champs de lutte concurrentielle. Les outils a utiliser dans ces conditions ne peuvent que s'en trouver
transformés.

On traduit souvent I'ensemble de ces évolutions avec le sigle VUCA: velocity, uncertainty,
complexity, ambiguity. Tout est résumé en quatre mots.

Management et analyse strategiques

Le management stratégique

Le management stratégique est devenu un élément clé de la pérennité et du développement.
L'époque ou les directions générales pouvaient ne se soucier que des choix stratégiques et en
négliger la mise en ceuvre est révolue. Le management repose plus que jamais sur deux compo-
santes indissociables et interdépendantes: la stratégie et I'organisation. La premiére est plutot
externe et toumnée vers l'environnement; la seconde, davantage associée a une vision intermne.

Comment cesser la réflexion managériale au niveau stratégique sans la prolonger au niveau
de sa mise en ceuvre dans l'organisation? Ce serait oublier qu'aujourd’hui le mot magique de la
stratégie est celui d'implementation ou déploiement, en francais. Or les choix stratégiques ne
s'averent réellement bons que lorsque leur mise en ceuvre organisationnelle est réussie. Voila
pourquoi un chapitre entier est consacré au déploiement organisationnel. Bien évidemment, I'orga-
nisation sera envisagée d'un point de vue managérial (celui de la direction générale), et non pas d'un
point de vue fonctionnel (gestion des ressources humaines).

B. L'analyse strategique

1. La démarche

Les perspectives retenues par les consultants et auteurs en management, dans leur tache
d'analyse et de compréhension du fonctionnement des entreprises, évoluent de maniére continue.
La perspective prioritairement externe, guidée par les concepts clés de stratégie de croissance, de
recherche de parts de marché, d'analyse concurrentielle et de diversification, a longtemps dominé
I'analyse stratégique.

Puis une perspective davantage interne a mis I'accent sur des concepts comme ceux de
compétences de l'entreprise, de ressources, de structure, de culture, de technologie.

Au-dela des phénomeénes de mode, qui ne sont pas étrangers a la question, on remarque que la
démarche exteme correspond plutdt a une période de développement des marchés, tandis que la
vision reposant sur I'analyse des ressources et des compétences de I'entreprise est apparue dans un
contexte de difficultés.

Ces deux orientations sont en fait indissociables et complémentaires. En pratique, le manager,
oscillant tel un pendule guidé par des forces qui le dépassent, tente d'adopter la posture la plus
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efficace pour son entreprise compte tenu des données de I'environnement. Cette approche
du management ou les perspectives évoluent et ou la diversité fait loi ne doit pas surprendre.
Deux phénomeénes permettent de la comprendre:

e Tout dabord, les pratiques stratégiques des entreprises ne sont pas, loin s'en faut, uniques.
Selon la personnalité des dirigeants, la perception des changements de I'environnement, la taille
et le secteur, les entreprises adoptent des démarches stratégiques différentes.

e Ensuite, les champs de la connaissance en stratégie ne sont pas stabilisés et on est loin de la
pensée unique.

Figure 1.2. Le pendule des perspectives d’analyse

Prospérité

Perspective externe Perspective interne

2. Strategy as Practice

Dans le prolongement de la perspective interne présentée ci-avant, un courant de pensée,
Strategy as Practice (SaP), est apparu depuis plus d'une décennie. Le courant dominant considérait
la stratégie comme un élément que les entreprises ont en elles (stratégie de spécialisation/
diversification, croissance intermne/ externe, etc.). La perspective Strategy as Practice voit la stratégie
comme une activité que les entreprises font.

Cette perspective s'intéresse aux pratiques d'élaboration de la stratégie, de formulation et de
mise en ceuvre afin de réaliser le changement. Strategy as Practice ne considére pas que les plans
ne sont pas importants mais seulement que les choses se déroulent rarement selon les plans.
L'accent est donc placé sur les processus pratiques et les activités quotidiennes des organisations.
On cherche a savoir comment la stratégie est élaborée, comment elle se « fabrique », au sein d'un
monde de praticiens confrontés a la concurrence, a de nombreuses et diverses parties prenantes
et dans un contexte de surcharge informationnelle (information overload) qui se traduit par une
information extrémement abondante, mais cependant incompléte.

Il s’agit d'une tentative pour réintroduire le réle de I'humain dans le champ de la
stratégie souvent considérée comme une discipline ou la rationalité économique donc quanti-
tative domine. L'important est ici de considérer la stratégie non pas seulement comme un
résultat, mais comme une pratique sociale. Elle résulte de ce que font les personnes dans
I'entreprise.
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La Strategy as Practice peut étre abordée a travers trois points de vue:

e La pratique. Au-dela des dichotomies habituelles opposant contenu/ processus, délibéré/émer-
gent, formel/informel, réflexion/action, stratégique/opérationnel, qui sont peu pertinentes au
quotidien, ce courant analyse la stratégie comme un flux d'activités organisationnelles qui incorpore
toutes ces caractéristiques et en étudie l'interaction. Clest la stratégie telle qu'elle se fait.

e Les praticiens. lIs jouent un rdle essentiel dans I'analyse stratégique mais, dans la vision tradition-
nelle, les acteurs qui mettent en ceuvre la stratégie sont ignorés. SaP met en exergue le fait que la
stratégie résulte d'interactions entre dirigeants, managers, cadres intermédiaires, employés, consul-
tants, chercheurs, investisseurs, actionnaires, etc., qui interagissent au sein de jeux d'acteurs.

* Les pratiques. Ce sont les outils que les personnes utilisent au sein de I'entreprise pour réaliser la
stratégie. On distingue trois catégories:

— Les pratiques administratives: plans, budgets, processus de contrdle, tableaux de bord... Elles
constituent les routines formelles du processus stratégique.

— Les pratiques discursives: le discours de la stratégie, les mots mobilisés pour donner du sens
et pour légitimer la stratégie. Le langage est ici considéré comme un outil stratégique. Le rdle du
discours dans la mise en ceuvre et I'acceptation de la stratégie est ainsi souligné dans la perspective
SaP. Les auteurs citent des recherches qui considerent que le discours stratégique requiert des
compétences spécifiques:

e parler un langage compréhensible par les acteurs concemés. C'est ici l'intelligibilité du discours
et son exactitude qui sont mises en exergue;

* incamer le propos en ayant recours a la premiere personne du pluriel et a ses déclinaisons
(«nous», «notre organisation », « notre équipe », etc.) plutdt que des termes impersonnels («la
compétition », « le challenge », etc.). La sincérité du discours est ici valorisée;

* susciter de I'émotion et de I'enthousiasme, par la gestuelle et I'expression;

« utiliser des métaphores pour que chacun se sente concerné et pour fédérer le groupe;

* raconter une histoire qui integre le passé, le présent et le futur.

— Les pratiques épisodiques qui créent des opportunités grace auxquelles des interactions entre
les praticiens élaborant la stratégie se nouent (réunions, ateliers, séminaires, conventions, etc.).

Quelle est I'utilité de cette approche? Elle permet sans conteste de prendre de la distance par
rapport aux modéles analytiques présentés dans les chapitres 3 et 4. En outre, elle enrichit la
compréhension de la stratégie en la rendant moins abstraite et plus humaine: le role du discours
et de l'implémentation de la stratégie par les acteurs est valorisé. Enfin, elle rappelle, qu'en matiere
de stratégie, « le diable est dans les détails» et que « les détails sont dans les pratiques », pourrait-on
gjouter. Cette approche porte un regard différent sur la stratégie en se focalisant sur la maniére dont
elle sélabore. Elle atténue aussi I'opposition entre le niveau stratégique et le volet opérationnel.

L'idée de SaP n'est pas éloignée du concept de sens marketing introduit par le sociologue des
organisations K. Weick. Les individus engagés dans la définition, le choix, la mise en ceuvre d'un
processus souhaitent donner une signification a leur expérience collective. La quéte de sens domine
la poursuite d'un résultat, d'un plan bien construit.
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lll. Le management,
un métier autant qu‘un processus

Figure 1.3. Les deux facettes du management

Entreprise

MANAGEMENT

| |
ORGANISATION STRATEGIE Environnement

A. Un métier tiraillé entre stratégie et activite

La toute premiére tdche du manager est de concentrer son énergie sur le niveau de réflexion et
d'action qui est le sien et de se garder de toute tentation de «redescendre» vers la gestion
courante, vers l'aspect opérationnel de I'entreprise. Et pourtant, le danger est grand. Le quotidien
assaille ; par définition, il se renouvelle chaque jour et le risque est immense de croire important ce
qui n'est qu'urgent.

Le management est un continuum qui va des décisions les plus courantes de tarification ou des
choix d’'un argument publicitaire aux options les plus lourdes relatives a une fusion ou au lancement
d'une nouvelle ligne de fabrication.

L'opposition entre management stratégique et management opérationnel (également appelé
«management courant ou tactique») n'implique nullement une échelle de valeur entre eux.
Chacun sait combien ils requierent tous deux d'intelligence et d'énergie. Il demeure que les
confondre ou ne pas voir clairement les qualités spécifiques qu'il convient de réunir dans chacun
des deux cas serait lourd de conséquences.

Il 'est alors utile de distinguer les décisions stratégiques des décisions opérationnelles.
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Figure 1.4. La distinction entre management stratégique
et management opérationnel
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Tableau 1.1. La distinction entre décisions opérationnelles
et décisions stratégiques

Caractéristiques Décisions opérationnelles | Décisions stratégiques
Impact limité, un service global, toute I'entreprise

Durée de préparation courte longue
et de mise en ceuvre

Réversibilité aisée difficile et colteuse

Dimensions a intégrer peu nombreuses multiples

Environnement et temps contrainte variable

Objectifs plutét clairs souvent flous

Répétitivité forte nulle

Structuration du processus algorithme faible

de décision

Niveau hiérarchique tous niveaux au sommet

Nature de la décision exploitation de potentiel exploration de potentiel
existant nouveau

Compétences requises convergence, rigueur divergence, créativité
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Notons que 'on identifie parfois une catégorie intermédiaire : les décisions administratives. Elles
portent sur les questions de structure et d'organisation.

En fait, une décision donnée n'est pas toujours homogene relativement a toutes les caractéris-
tiques: par exemple (figure 1.5), la décision A est majoritairement « opérationnelle, la B est

orientée « stratégie ».

Figure 1.5. Une comparaison des caractéristiques

des deux décisions

Caractéristiques Décision Décision

opérationnelle stratégique
Impact limité AB global
Durée de préparation et de| courte A longue
mise en ceuvre .

A S
Réversibilité forte / B faible
. S A
Dimensions a intégrer peu \ beaucoup
SA
Environnement et temps contrainte \ variable
NA BE
Répétitivité forte B." nulle
Objectifs clairs T B flous
Structuration du processus | forte A B faible
de décision / '
A B . .
Niveau hiérarchique bas , élevé
. . o B
Nature de la décision A exploitation * exploration
I

Compétences requises A convergence B divergence

Ces différences de caractéristiques présentent non seulement les profils des cadres a recruter
mais aussi les conséquences du diagnostic de I'entreprise. Il convient, en effet, lors de I'étude d'une
entreprise, de préciser dans lequel des quatre cas suivants elle se trouve aux différents stades de son
existence — passé, présent, futur (figure 1.6).
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Figure 1.6. La relation management/performance

MANAGEMENT
OPERATIONNEL
Risques a moyen Performance
efficace terme de long terme
inefficace Défaillance Risques
probable a court terme
inexistant dévelobbé MANAGEMENT
inexistan éveloppé STRATEGIQUE

B. Un processus complexe

Le management est également une succession de quatre étapes, dont chacune correspond elle-
méme a un processus:

 Le processus de finalisation, c'est-a-dire la définition des différentes catégories de finalités de
I'entreprise : vision, mission, objectif, stratégie, plan, budgets, etc., précise les orientations que I'entre-
prise entend suivre.

* Le processus d’organisation, c'est-a-dire la définition des mécanismes de gouvernance de |'entre-
prise, des structures, des mécanismes de coordination, des organigrammes, des procédures, etc.,
constitue I'ossature organisationnelle et humaine du fonctionnement inteme de I'entreprise.

 Le processus d’animation des hommes, c'est-a-dire les mécanismes de gestion des ressources
humaines, suscite I'adhésion des personnes aux finalités et aux modes d'organisation de I'entreprise.

e Le processus de contréle. |l cl&t naturellement la démarche qui, a défaut de contréle, ne pourrait
bénéficier du regard de validation et, le cas échéant, engendrer un nouveau cycle recommencant
par « finalisation ».

Ces quatre processus fondamentaux sont en interaction avec le systéme d’information dont le
role est essentiel, tant sur le plan stratégique que sur le plan organisationnel. Le systéme d'informa-
tion est composé de I'ensemble des moyens techniques et humains permettant la collecte, le
traitement, la diffusion et le stockage des informations nécessaires aux décisions et au fonctionne-
ment de I'entreprise. Ce systeme d'information est, pour partie, inteme (traitements commerciaux,
comptables, de production, etc.) et, pour partie, exteme (veille, échange de données avec les
fournisseurs et les clients).
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Figure 1.7. Le processus de management
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Cinq qualificatifs principaux s'appliquent a ce processus de management:

e Général. Ce type de processus conceme a toute activité managériale quel que soit son niveau
dans l'organisation et vaut tant pour I'ensemble de I'entreprise, que pour une unité d'affaires ou
pour une ligne de produits.

e Séquentiel. Dans une démarche managériale, et au risque d'étre normatif, il est opportun de
commencer par les finalités, puis d'organiser, de s'interroger sur les questions d'animation des
hommes, pour enfin effectuer le contréle. Il est a noter que ce demier est trop souvent négligé.

e Interactif. Le caractere séquentiel du processus ne doit pas occulter les interactions qui existent
nécessairement entre les phases. Ainsi, il est fréquent que les aspects organisationnels interagissent
avec les choix stratégiques et d'animation.

e Cohérent. Ce point est essentiel dans la mesure ou la performance d'un processus managérial
dépend tres largement de la cohérence interne de ses éléments, également appelée «fit» ou
«alignement managérial ». Ainsi, nombre d'entreprises se trouvent confrontées a des incohérences
majeures entre, par exemple

— stratégie et animation (stratégie orientée client et animation des hommes bureaucratique) ;

— organisation et controle (organisation par activité centrée sur les résultats et contrdle tradi-
tionnel des co(ts par fonction);

— finalité et organisation (stratégie dynamique de développement et organisation inteme fossi-
lisée autour de chapelles).

Cette exigence de cohérence s'applique aussi au systeme d'information et aux processus
managériaux.

e Rétroactif. Un des réles du contrdle est de Vérifier si les finalités définies sont respectées et de
décider soit de mesures correctives, soit d'une modification des finalités initiales. La place prise par
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les technologies de l'information et de la communication (TIC) dans le processus de management
conduit a utiliser le terme de e-management. Les TIC, en changeant la relation a I'espace et au
temps, transforment en profondeur les quatre phases du processus évoquées ci-avant. La finalisation
s'en trouve modifiée tant au plan des techniques de veille sur Internet que des choix stratégiques.
L'organisation repose de plus en plus sur des équipes projet virtuelles et des outils de travail
collaboratifs. L'animation des hommes doit intégrer le travail d'alimentation des bases de connais-
sances des knowledge workers et I'animation d'équipes distantes. Quant au contrdle, il s'effectue en
temps réel sur I'ensemble des activités. Les relations amont et aval avec les partenaires sont
intégrées dans les systemes d'information de I'entreprise, dans une perspective d'entreprise étendue.

La généralisation de l'impact des technologies numériques conduit les entreprises a une trans-
formation digitale tant stratégique qu'organisationnelle.

IV. La culture strategique

La démarche stratégique ne repose pas que sur des outils. Elle est également un état d’esprit,
une culture stratégique.

Pour Michel Godet, spécialiste de la prospective, la culture stratégique compte trois poles et
constitue le fondement du management stratégique :

— l'anticipation;;

— l'action:

— la mobilisation.

Figure 1.8. La culture stratégique

Anticipation

Culture stratégique

Mobilisation

Le stratege doit étre doté de trois qualités:

» D’abord, il doit faire preuve d’'une immense vertu d’anticipation. Informé mais non surinformé,
il doit étre capable de percevoir au sein de la multitude des signaux qu'il recoit ceux qui sont
porteurs de sens pour I'avenir. Pour ce faire, un excellent systéme d'information est nécessaire, mais
aussi cette sorte de sixieme sens dont sont pourvus certains, celui de vivre leur quotidien comme si
demain était dans trois ou cing ans.

* Ensuite, le manager stratége doit étre capable de traduire I'information en décision puis en
action. Nous savons combien sont nombreuses les entreprises qui ont acquis une réelle réputation
d'étre dans lincapacité de mettre en ceuvre les choix qui, pourtant, sont les seuls possibles.
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Baronnies, bastions culturels, forces de 'immobilisme, blocages sociologiques, refus de voir I'avenir...
les raisons de la réticence a l'action se déclinent a 'envi!

e Enfin, le manager doit s’attacher la bonne volonté ou, tout simplement, la bienveillante
neutralité des acteurs. Dans I'entreprise, rien n'est possible si les individus et les groupes n'adhérent
pas, a des degrés divers, a l'action voulue par les dirigeants. Pour ce faire, il faut mobiliser, en
inculquant des valeurs communes d'appartenance, de reconnaissance ou en affichant clairement
les termes du contrat: « Vous étes payé pour accomplir telle tache, sans état d'dme; si les conditions
le permettent, vous pourrez accéder a d'autres fonctions. »

Management stratégique et decisions

Le management stratégique se trouve a I'équilibre entre quatre forces, issues de trois dimen-
sions:

— la dimension économique de la rationalité traditionnelle (calcul de rentabilité, bilan avantages/
colts;

— la dimension développement durable, plus nouvelle (écologie, lutte contre la pauvreté);

— la dimension politique des jeux et stratégies des acteurs (stratégies individuelles et de
groupe);

— la dimension organisationnelle des structures et procédures formelles (les regles intemes de
fonctionnement).

Définition

Le management stratégique est I'ensemble des moyens organisationnels d’y parvenir. Toute entre-
taches relevant de la direction générale, qui ont prise qui ne réussit pas a marier harmonieusement
pour objectifs de fixer a I'entreprise les voies de les quatre dimensions souffre d'un «probleme
son développement futur tout en lui donnant les stratégique » évident.

La décision est I'acte volontaire par lequel, aprés examen des diverses altermatives, on tranche,
on prend parti. Diriger une entreprise consiste par conséquent a décider, a effectuer des choix
précédant l'action. Or les gestionnaires s'interrogent, comme |'ont fait depuis longtemps les écono-
mistes, sur la rationalité — ou ['irrationalité — des décisions.

Les décisions sont si nombreuses, elles s'appliquent a des problemes tellement différents, elles
comptent un tel mélange d'éléments quantifiables et de facteurs qualitatifs qu'on les aborde selon
diverses perspectives.

On peut ainsi évaluer pour chaque entreprise la prise en compte de chacune de ces dimensions
stratégiques.
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Figure 1.9. La prise en compte des dimensions du management stratégique
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A. Les types de décisions

Rassemblons ici les distinctions les plus courantes en gestion.

Selon I'importance du probléme traité, Ansoff a introduit un classement devenu célébre:
— les décisions opérationnelles, d'exploitation courante;

— les décisions administratives (portant sur la structure et la gestion des ressources);

— les décisions stratégiques intéressant les axes de développement des firmes.

Figure 1.10. Les fonctions du décideur

F| : Le décideur résout un probleme.
F, : Le décideur est un innovateur.

F3 : Le décideur est un agent culturel.
F4 : Le décideur est un agent politique.

Poids relatif des fonctions

Décision tactique Décision stratégique

Fy

De nombreux auteurs ont présenté d'autres classements:

— les décisions stratégiques qui, selon Martinet, déterminent de fagon durable la nature de l'entre-
prise et de ses relations avec I'extérieur; par exemple, le choix entre une seule ou plusieurs activités;
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— les décisions tactiques, courantes, qui ont pour objet de résoudre les probléemes qui surgis-
sent au jour le jour sans modifier les orientations générales.
Dans tous les cas, la décision est un processus qu'il convient de maftriser.

1. Les décisions non programmeées et programmeées

Cette célebre distinction est due a Herbert Simon. Les premieres dépendent des circonstances
qui les gouvernent; elles sont toujours nouvelles et non structurées. Les secondes, les décisions
programmables, plus que programmées, correspondent a des choix répétitifs et routiniers pour
lesquels on dispose d'une procédure appropriée. Ordinairement dailleurs, on peut formuler
a priori un ensemble de prescriptions telles qu'on pourrait résoudre le probléeme posé grace a un
programme informatique.

Or, nombreux sont ceux qui considérent qu'il appartient a la direction générale de pousser au
maximum la programmation des décisions les plus routinieres pour libérer du temps disponible
consacré aux décisions plus importantes et non programmables.

D'une maniére générale, on considére que les décisions stratégiques sont:

— complexes, non programmables;;

— fortement influencées par les motivations et les valeurs du groupe directeur (top manage-
ment), méme lorsque ces personnes ne partagent pas exactement les mémes vues. Il en résulte des
conflits ou des recherches d'influence, dont on tente de mesurer le poids au cours des phases d'un
processus qui se déroule strictement.

2. Les décisions individuelles et collectives

Dans le premier cas, une personne effectue le choix. Dans le second, plusieurs individus
participent a I'opération, et tel est bien le cas pour la plupart des décisions quel que soit leur rang.

Encore faudrait-il faire la part des choses entre les décisions collectives réellement collectives et
celles qui le sont faussement. Au plus haut niveau (comité de direction) les entreprises peuvent
masquer des décisions fortement individuelles par une logique de réunions régulieres. Tous les
acteurs y ont intérét. Le dirigeant évacue les conflits en informant et peut uniquement jouer de la
division pour mieux imposer ses vues. Les hauts cadres se refusent a intervenir négativement dans
une instance, a la participation de laquelle ils accrochent une partie de leur statut.

3. Les décisions liées au contexte temporel

D'aprés la nature des phénomenes qui provoquent le changement de stratégie et le contexte
temporel de la décision, on peut opposer ainsi que de nombreux auteurs I'ont fait

— les décisions anticipées: I'entreprise «a le temps», elle m{rit peu a peu ses choix; c'est la
situation idéale;

— les décisions émergentes: |'entreprise ne décide pas a proprement parler, mais adapte peu a
peu les formules retenues; le « grand dessein » n'apparait qu'a posteriori;

— les décisions occurrentes: lors d'un événement majeur, I'entreprise réagit brutalement et
réoriente instantanément sa démarche.
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B. Le processus de décision

Plusieurs étapes (figure |.11) peuvent étre distinguées, la direction générale ne tranchant qu'au
moment du choix final.

Figure 1.11. Le processus de décision

Prise de conscience
du probleme

¥

Identification du
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}
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Evaluation des
solutions
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Communication
des choix

I

Mise en ceuvre

e

Controéle

Les problémes qui se posent lors de chaque phase sont bien différents. Certaines étapes sont
bréves; d'autres, longues. Les techniques mises en ceuvre varient.

.............................................................................................................................................................

Il est possible de faire appel a la créativité dans la phase de recherche de solutions. L'analyse
multicritére peut, quant a elle, étre utilisée pour I'élaboration de la décision.

Pour réduire l'arbitraire et harmoniser les modalités de prise de décision, on définit parfois
méthodiquement le processus et les régles qui doivent étre respectées pour choisir une solution.
On utilise aussi de nombreux outils d'aide a la décision (arbres de décision, comparaison d'utilité des
options: maximin, minimax, point mort, etc.).
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La qualité d'une décision est une notion relative qui dépend de nombreux facteurs
(figure 1.12).

Figure 1.12. Les principaux facteurs
influencant la perception de la qualité de la décision

Qualité de
la décision

C. Les facteurs psychologiques et cognitifs
de la décision stratégique

En rationalité limitée, les managers adoptent la premiére solution satisfaisante qu'ils trouvent. Ce
sont des «satisficieurs» et non des optimisateurs. Les contraintes temporelles, financieres, mais aussi
cognitives expliquent que la rationalité limitée soit trés largement partagée par les managers.

H. Simon a formulé des doutes sur la rationalité des décisions managériales. D. Kahneman'!,
spécialiste de psychologie cognitive et prix Nobel d'économie, remet en cause le caractere rationnel
et logique de la pensée humaine. Son analyse repose sur une analyse duale de notre systeme

mental distinguant la pensée rapide — qu'il dénomme «systeme 1» —, et la pensée lente appelée
«systeme 2».

I. Kahneman D., Systeme 1, Systéme 2, les deux vitesses de la pensée, Flammarion, 2012.
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Tableau 1.2. Les deux systémes de décision selon Kahneman

Rapide Lent

Intuitif Délibéré, réfléchi

Automatique Contrélé

Actif en permanence Requiert un effort, entraine de la fatigue
Inconscient Conscient

Permet d’économiser temps et énergie Permet d’éviter les erreurs cognitives

Les deux systemes sont en interaction permanente mais le systéme 1, intuitif, est plus influent
qu'on ne le pense. Il préside en fait @ de nombreux choix. Ce systéme est d'autant plus sollicité que
I'étre humain est dans une situation d'«aisance cognitive» qui résulte d'effets de souvenirs, de
familiarité et de clarté, conduisant a une appréciation positive de la situation.

Les biais de jugement, et donc de décision sont trés fréquents, notamment chez les managers.
lls remettent en cause la supposée rationalité managériale.

L'auteur note ainsi:

* L’effet ou le biais de surestimation ou d’égocentrisme. Il se traduit par une confiance excessive
en ce que le décideur croit savoir et en son incapacité a reconnaitre I'étendue de son ignorance
ainsi que l'incertitude du monde. Ainsi, les entrepreneurs et les investisseurs ont tendance a
surévaluer leurs chances de succes.

o L’effet de surestimation d’événements improbables ou rares.

o L’effet de statu quo. Il conduit & surestimer les risques de tout changement et a privilégier la
continuité.

* L'effet de halo. Il incite a privilégier 'impression initiale et a suivre le premier avis formulé dans
une discussion de groupe.

 L’effet de pseudo-certitude ou biais rétrospectif. Il considére comme valable et certain ce qui
est issu de I'expérience.

 L’effet d’aversion a la perte. Il entralne des pertes plus impressionnantes que les gains. « L'aver-
sion a la perte est une puissante force conservatrice qui favorise des changements limités a partir du
statu quo tant dans la vie des institutions que dans celle des individus » 2. Les mauvaises impressions
et les stéréotypes négatifs se forment plus rapidement. Ils sont aussi plus résistants a la contradiction
que leurs équivalents positifs.

e Les effets d’escalade dans I'engagement. Les managers s'entétent dans I'erreur plutét que de la
reconnaitre et cherchent a en masquer les colts (sophisme des co(ts irrécupérables).

Quelles sont les implications sur le plan managérial de ces résultats? Elles sont certes trés
importantes pour les décisions opérationnelles pour lesquelles on concoit facilement que le

2. Op. cit. p. 366.
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systeme | se déploie pleinement. Sous-estimer ces effets pour les décisions stratégiques consti-
tuerait cependant une erreur.

..........................................................................................................................................................

Dans la matrice SWOT que les étudiants — apprentis strateges — chérissent tant, apprécia-
tion des forces et faiblesses est éminemment subjective. De la méme maniére, les menaces
ou les opportunités sont susceptibles d'étre surestimées ou, a l'inverse, sous-estimées en
fonction du contexte dans lequel les décideurs évoluent.

Comble de la critique de la rationalité managériale, 'auteur note que la chance joue un réle dans
la réussite et qu'un détail peut faire la différence entre échec et succes..

La lecture des décisions stratégiques avec un filtre psychologique et cognitif est utile et néces-
saire pour comprendre que ces décisions ne répondent pas uniquement a des considérations
objectives, économiques, managériales.

VI. Strategie et defis actuels

La foi dans la capacité d'une démarche stratégique correctement opérée a mener I'entreprise a
bon port reléverait-elle de la pure naiveté ? En d'autres termes, convient-il d'inciter les entreprises a
dépenser de I'énergie pour suivre les prescriptions de la démarche stratégique alors que celle-ci
pourrait n'étre qu'un gaspillage de ressources?

La réponse est bien sir négative. Il ne s'agit pas de cesser de former les dirigeants et futurs
dirigeants, les managers et futurs managers mais de les former autrement en les invitant a cultiver
un incessant esprit critique, un éveil de tous les instants aux changements amples et brutaux que
NOus CONNaissons.

Il est utile de tenter de résumer les points qui ont évolué fondamentalement au cours des
dernieres années. Si nous nous doutons que la plupart d'entre eux ont eu un puissant impact sur
la démarche stratégique des entreprises, nous ne savons ni lequel, ni od, quand et comment
cette influence s'est exercée. Quels sont-ils? Ce sont d'abord le contexte au sein duquel les
entreprises évoluent, ensuite les entreprises elles-mémes et, enfin, les personnes qui sont aussi les
principaux acteurs des entreprises.

A. Le contexte

Tout d'abord, pour paraphraser un célébre humoriste, «la prévision s'avére de plus en plus
difficile surtout lorsqu’elle concerne I'avenir». Nous vivons dans un univers qui n'est plus aléatoire,
peu ou mal probabilisable, mais incertain. Les bouleversements nous assaillent sans le moindre signe
avant-coureur. Bien évidemment, chacun connait le fardeau des risques que le monde porte sur ses
épaules: changement climatique inéluctable, raréfaction de I'eau, dégradation de I'environnement,
croissance dissymétrique de la population, épuisement des ressources naturelles, ampleur des dettes
souveraines, montée des nationalismes, catastrophes nucléaires... la liste est sans fin. Les plus avertis
disposent de quelques longueurs d'avance, mais ils sont toujours rattrapés par le maelstrom. Qui
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aurait pu prévoir la brutale envolée des guerres de tarifs douaniers nées il y a peu a l'initiative des
Etats-Unis?

Ensuite, nous vivons dans un contexte qui ne pardonne plus et qui met a mort, en moins de
temps qu'il ne faut pour le dire, les acteurs insouciants, peu experts ou malchanceux. C'est vrai pour
les pays. C'est vrai également pour les entreprises.

Kodak a quasiment disparu non pas tant parce que l'entreprise a mal négocié le virage du
numérique mais parce qu'elle n'a pas maitrisé le passage du numérique délite au tout
numérique démocratisé. Nokia a failli quitter les écrans radar pour avoir réagi un peu
tardivement a l'implacable passage du téléphone mobile au Smartphone. Plus récemment,
Yahoo n'a pas pu rivaliser avec Iimmense Google et voit son activité de portail samoindrir.

Les causes sont-elles ici des erreurs stratégiques, des erreurs managériales, de l'arrogance, un
manque de chance? Sans doute un peu de tout a la fois mais le changement de contexte a été,
dans tous les cas, I'élément déterminant.

B. Les entreprises

L'entreprise, acteur principal, sinon unique, de la démarche stratégique, n'est plus celle que I'on
connaissait il y a peu. Les changements sont-ils réels? Pérennes? Achevés? La réponse a ces
interrogations est vraisemblablement négative mais on peut toutefois insister sur deux points.

Le premier est, pour les entreprises, la prise de conscience de la nécessité d'une réelle humilité
a I'égard de I'environnement. D'abord, aucune entreprise ne peut s'autoriser a négliger les pré-
occupations environnementales. Ensuite, chacun sait que le monde change aujourd’hui davantage en
Asie et en Amérique latine, voire en Afrique, qu'en Europe et en Amérique du Nord. Enfin, sans
verser dans un angélisme inutile qui pousserait a voir les entreprises a la quéte d'une image plus
« citoyenne», reconnaissons que le passage d'une unique shareholder value a une shared value
synonyme de partage, est en marche. Cest a I'apotre du libéralisme bon teint, Michael Porter,
qu'est due cette expression publiée pour la premiére fois dans un article de la prestigieuse Harvard
Business Review en janvier 201 |. Les entreprises se doivent d'adjoindre aux seuls actionnaires, dans
leurs objectifs, les personnels, les clients et peut-&tre d'autres acteurs.

Le second point est I'extréme diversité des positions concurrentielles, et ceci avec des évolu-
tions rapides, des entreprises et de ce fait, de leurs performances. Alors que Total, Schneider, LVMH
et Airbus affichent des santés remarquables, EDF et la Société Générale sont a la peine. Dans ces
conditions, il est fort délicat de suggérer a des entreprises aussi dissemblables de suivre des principes
identiques pour mettre en ceuvre leur démarche stratégique.

The winner takes all!

Les GAFA (Google, Apple, Facebook, Amazon, voire les GAFAM en ajoutant Microsoft) semblent invin-
cibles. Les licornes sont-elles leurs successeurs?
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C. Les personnes

Les dirigeants changent, les managers évoluent et les collaborateurs se transforment. Le regard
porté sur les personnes et le regard que les personnes portent sur les autres ainsi que sur leur
entreprise n'est plus le méme. Comment caractériser ces modifications? Fatalisme mais aussi
engagement, pessimisme et également dynamisme, défiance accompagnée de volonté.. tout est
dans tout. Les personnes sont devenues complexes. Selon Booz and Cy (2011), les dirigeants,
appartiennent a l'une des quatre catégories suivantes:

— les Holding Companies (le dirigeant vit son métier comme celui d'un gestionnaire — financier —
d'un portefeuille d'activités);

— les Strategic Management Companies (le dirigeant apporte exclusivement une vision a ses
troupes);

— les Active Management Companies (le dirigeant supervise diverses activités);

— les Operational Involved Companies (le dirigeant est impliqué dans la partie opérationnelle de
son groupe).

La question est alors de savoir comment suggérer des outils uniques aux dirigeants, aussi
hétéroclites, de ces quatre catégories. Les managers et les collaborateurs n'ont rien a envier a ces
demiers en termes de diversité. Adressons toutes nos félicitations au responsable d'une équipe
projet comptant a parts égales des représentants des générations « X», « Y'» et des « Z»!

Face a ces évolutions, les spécialistes du management stratégique ne manquent pas de faire
valoir leurs opinions méme s'ils mettent souvent la sourdine. Pour sortir la démarche stratégique
de l'omiere, Gary Hamel, expert s'il en est, conseillait d'axer la volonté des dirigeants vers « plus
de valeurs» (seul moyen de mobilisation), « plus d'innovation» (pour rester en téte du peloton),
«plus d'adaptabilité» (pour maftriser le changement), «plus de passion» (pour développer
I'enthousiasme) et « plus de liberté» (pour savoir dépasser la logique du tout controle).

On ne peut qu'étre attentif a ces idées. Il faut absolument sortir du désarroi. Tout est bon,
y compris les antiennes rabachées depuis toujours. Mais il convient d'étre également quelque
peu distant: les idées des gourous deviennent vite de simples recettes. Ou est la bonne formule?
Si elle existe, elle se situe a coup sOr entre pragmatisme, écoute, bravoure, humilité et détermi-
nation. Telle est la position que nous adoptons dans cet ouvrage.

Une bonne maftrise des concepts et outils de la stratégie autorise le lecteur en entreprise a une
mise en application dans toutes les circonstances rencontrées. Pour ce qui est de la formation,
la confrontation avec le terrain s'opére grace a la résolution de « cas». On trouve a la figure 1.13 un
canevas général pour traiter ces derniers, a adapter si besoin.
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Figure 1.13. Le schéma d’analyse d'un cas de stratégie
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MINI-CAS : POUR UN MANAGEMENT A VISAGE HUMAIN

Les dysfonctionnements des organisations du travail sont l'une des racines du profond malaise
social actuel. Trois chercheurs en gestion proposent d’y mettre fin en encourageant une véritable

« transition managériale »

Un consensus semble exister aujourd’hui,
et pas seulement en France, sur 'accumu-
lation nocive, dans nombre d’entreprises et
d’organisations, de dysfonctionnements
managériaux : manque de considération,
rémunérations peu stimulantes, sexisme,
absence de dialogue professionnel, risques
psychosociologiques, formation profession-
nelle inadéquate, etc. Ces dysfonctionne-
ments minent la qualit¢ de vie au travail.
L’écho rencontré par le livre de I'anthropo-
logue David Graeber (Bullshit Jobs, Les liens
qui libérent, 416 pages, 25 ecuros) en est
probablement le signe.

Les efforts accomplis ces derniéres années
pour humaniser le capitalisme et son incar-
nation dans le management des organisa-
tions, au travers des lois et des normes de
responsabilité sociétale des entreprises
(RSE), sont certes louables. Mais ils ne
semblent pas avoir eu d’effets satisfaisants
dans les grandes entreprises, et sont restés
lettre morte dans nombre de petites et
moyennes entreprises. En conséquence, il
régne en France et dans d’autres pays un
«ras-le-bol » managérial, ferment de contes-
tations sociales radicales comme celle des
«gilets jaunes», et exploité par des mouve-
ments politiques qui amalgament mal-étre
au travail et rejet du capitalisme mondialisé.
Une transition managériale vers un capita-
lisme plus humain, pratiqué au quotidien 2
tous les niveaux des organisations, est donc a
'ordre du jour pour ceux qui pensent qu'un
capitalisme bien régulé est un systéme a
méme de répondre aux inépuisables et
immenses besoins humains. Comment
cette transition pourrait-elle se faire sur le
terrain ?

Six leviers

D’une part, en mesurant les colits des
dysfonctionnements managériaux pour que
responsables politiques, actionnaires, diri-
geants et citoyens prennent conscience des
ravages d’'un management toxique. Les
recherches de I'Institut de socio-économie
des entreprises et des organisations (Iseor)
montrent que les colits «cachés» des dys-
fonctionnements managériaux — « cachés»
parce qu’ils ne sont pas, ou, trés mal, compta-
bilisés — représentent une perte de valeur
financiére gigantesque, de I'ordre de 29 000
a 70 000 euros par personne et par an. En
effet, ces dysfonctionnements ont des consé-
quences trés coliteuses en matiere d’absen-
téisme, de maladies professionnelles, de
défauts de qualité, de démotivation et de
sous-efficacité chez les salariés. Une étude
réalisée pour I'Institut Sapiens sur I'absen-
téisme dit aux dysfonctionnements managé-
riaux montre qu’il coGterait en France prés de
108 milliards d’euros par an (soit 4,7 % du
PIB), qui viennent & manquer aux entreprises,
A PErat, 2 la croissance et au pouvoir d’achat.
La faiblesse des gains de productivité dans les
pays développés, sur laquelle le débat fait rage
entre économistes, s’expliquerait aussi par
les destructions de productivité dues a ces
dysfonctionnements.

Les recherches montrent que les modes de
management le plus souvent en vigueur en
France, tant dans les petites et moyennes
entreprises que dans les grandes, aussi bien
dans le public que dans le privé, sont
infectés par le «virus T.F.W», cest-a-dire
I'utilisation anachronique, inconsciente ou
délibérée, des modeles désuets de Frederick
Taylor (avec son organisation scientifique du
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travail), Henri Fayol (avec ses principes
généraux d’administration) et Max Weber
(avec son modéle de la bureaucratie),
fondés sur une conception de I'organisation
du travail d’un autre Age, dépersonnalisée,
excessivement spécialisée et centrée sur des
procédures uniformes. Les pays qui se sont
éloignés de ces modéles managériaux
devenus toxiques, tels que le Danemark, les
Pays-Bas ou le Canada, connaissent une
qualité de vie professionnelle meilleure que
les autres.

Ces dysfonctionnements managériaux
s'enracinent tout particuli¢rement dans six
domaines qui sont autant de facteurs de la
qualité de vie au travail: les conditions de
travail, 'organisation du travail, le triptyque
communication-coordination-concertation,
la gestion du temps, la formation profession-
nelle, les politiques de rémunération et de
carri¢re. Clest sur ces six leviers que le mana-
gement doit donc agir, dans la proximité des
salariés, afin de rendre plus humainement
responsable le capitalisme pratiqué sur le
terrain, et d’améliorer la qualité de vie au
travail. Aussi, au-dela de régulations macro-

Questions

économiques souvent aléatoires voire ineffi-
caces, l'action des pouvoirs publics en faveur
d’une prospérité partagée et durable devrait
consister, de concert avec les organisations
de salariés et d’employeurs, a encourager la
qualit¢ du management de proximité dans
les organisations. En particulier par des inci-
tations a dispenser des enseignements et des
formations adaptés aux enjeux du Xx1¢ siécle
et aux transformations et innovations tech-
nologiques en cours. Ou bien par des amen-
dements législatifs, comme celui a la loi
Pacte (Plan d’action pour la croissance et la
transformation des entreprises), qui propose
un accompagnement par Bpifrance des
entreprises qui mettent en ceuvre des inno-
vations managériales alliant I'économique et
le social. Ou encore par un modele fiscal
incitatif, qui reverserait une fraction des
colits épargnés par la Sécurité sociale aux
entreprises et organisations qui auront
abaissé leur absentéisme par un meilleur
management de proximité.

L. Cappelletti, H. Savall et V. Zardet,

«Pour un management a visage humain »,
Le Monde, 22 décembre 2018

Compte tenu des contextes économiques, financiers, politiques, réglementaires,
et en vous fondant sur l'article, pensez-vous que I'on puisse encore enseigner la

stratégie aujourd'hui?



Chapitre 2

La démarche strategique

Les compétences clés a acqueérir :

« Connaitre I'évolution des idées et des pratiques en matiére de démarche stratégique.
« Savoir ce que recouvre la notion de démarche stratégique.

» Discerner les différentes étapes du processus.

« Savoir ce qu'implique le concept d’objectif.

« Planifier la fixation des objectifs.

« Prendre la mesure des différents courants de démarche stratégique.

» Mesurer le poids pris par les aspects financiers dans la stratégie.

« Intégrer les questions liées au développement durable de I'entreprise.

D ans toutes les entreprises, les managers élaborent des plans, batissent des
programmes, mettent en place des instruments de contrdle, bref s'efforcent d'ima-
giner et de construire le futur de la firme. On appelle planification stratégique (strategic
corporate planning) le processus, le déroulement méthodique qui consiste a formuler les
objectifs visés et a choisir les moyens appropriés pour y parvenir.

La réflexion, a propos de ces processus, a débuté dans les années 1960. Elle s'est
enrichie au cours du temps, mais elle a aussi été critiquée par certains auteurs ou par
certains consultants souhaitant proposer — ou vendre — d'autres outils. De telles contro-
verses, dont les journalistes se délectent, laissent généralement les managers de marbre.
Alinsi des entreprises comme Vinci, Free ou encore Google continuent a planifier. Méme si
d'aucuns prédisent régulierement sa disparition, la planification stratégique mérite d'étre
analysée. Nous avons donc pris le parti d'en présenter les différents outils, lesquels
forment une batterie toujours utilisée par les praticiens.



@ STRATEGIE

l. Le processus stratégique

Nous sommes ici au cceur d'un domaine profondément influencé par I'environnement culturel
de l'entreprise. D'un pays a un autre, d'un secteur a l'autre, d'une entreprise a une autre, le
processus stratégique differe. Par conséquent, il est bien difficile de présenter des schémas normatifs
dont le champ d'application serait généralisable. Soulignons cependant que, pour répondre aux
changements accélérés des marchés et de la technologie, I'activité stratégique ne se préte pas a une
routinisation figée de taches toujours identiques visant a atteindre des buts immuables. La stratégie
est un enchalnement de décisions ininterrompu concemant des objectifs qui évoluent et des
moyens destinés a atteindre ces objectifs.

Nous allons exposer tout simplement ce qui est le plus courant et nous commencerons par le
concept de planification qui, pendant de longues années, a été purement et simplement assimilé au
processus stratégique.

Le concept de planification

La planification s'inscrit dans le cadre de la gestion prospective. Celle-ci consiste a introduire
I'avenir dans les décisions du présent. Dans une firme, la gestion prévisionnelle est une nécessité
absolue. Les entreprises, et c'est d'autant plus vrai qu'elles sont grandes, ressemblent aux grands
bateaux qui ne peuvent brutalement virer a droite ou a gauche, sarréter ou reculer. Une bonne
décision intégre donc les données du futur (la prévision) et, ce faisant, prépare cet avenir en gérant
mieux le présent. Cela constitue un exercice périlleux; I'avenir est par définition incertain méme si,
parfois, des probabilités peuvent étre attachées a tel ou tel événement (univers aléatoire).

La planification est l'action qui marque la volonté de I'entreprise d'agir sur le futur; elle se
traduit par des tableaux, des déclarations, des figures et schémas. « Planifier c'est concevoir un futur
désiré et les moyens d'y parvenir.» Dans un article célebre, Peter Drucker définit la planification en
deux temps.

1. Ce qu'elle n'est pas

La planification n’est pas la prévision, car en plus de celle-ci on trouve la volonté de I'entreprise
d'agir sur le futur.

La planification ne conduit pas a décider pour le futur: elle permet de prendre des décisions
aujourd’hui en fonction de leurs conséquences a venir.

La planification n’élimine pas le risque: le risque est inhérent au management.

La planification n'a pas pour but prioritaire I'élaboration d'un plan: le résultat de 'action (le plan)
est infiniment moins important que l'action elle-méme (la planification).

2. Ce qu'elle est

La planification est un instrument d'action: elle donne a I'entreprise le moyen d'agir sur le futur.

La planification est un instrument de motivation: elle engendre une telle circulation d'informa-
tions entre les acteurs que chacun peut se sentir plus motivé par la réussite de I'ensemble.

La planification est un instrument de cohérence: elle assure les ajustements entre les personnes,
entre les divisions, entre les échéances.
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En caricaturant, on peut aller jusqu'a dire que, dans la planification, c'est le plan qui reste le moins
important. Celui-ci n'est pas contraignant; il sera revu si les données changent. Mais l'activité, le
processus méme et I'état d'esprit qui suscitent dans tous les services une attitude dynamique a
I'égard de I'environnement sont de loin les éléments essentiels.

La planification, dailleurs, ne va pas de soi; elle rencontre tous les jours des obstacles. Ceux-i
tiennent a deux causes:

— d'une part, les cadres de I'entreprise sont submergés par les problémes quotidiens, par les
décisions a prendre dans l'instant, par la routine, et ne dégagent qu'avec peine du temps pour la
réflexion;

— d'autre part, la pression du présent est forte. On peut comprendre que I'horizon d'un
manager ne dépasse pas la période sur laquelle il sera possible de mesurer sa performance. Un
chef de produit, qui sait qu'il n'occupera ce poste que pendant deux ans, est-il tenté de s'intéresser a
ce qu'il adviendra de ce produit apres les deux années?

Pour reprendre I'image des bateaux, nous nous situons ici au moment décisif du « changement
de cap», lorsque I'entreprise, pour atteindre I'avenir qu'elle se donne pour objectif, doit hisser de
nouvelles voiles et réorienter son gouvernail.

B. L'évolution de la notion de démarche stratégique

Au cours du temps, les idées ont évolué. L'évolution de la démarche stratégique peut étre
découpée en plusieurs phases.

1. L'influence du contréle budgétaire

Dés les années 1920, un certain nombre d'entreprises nord-américaines innovent dans ce
domaine. Certains responsables, tel Donaldson Brown, le premier, chez DuPont de Nemours,
mettent en place des méthodes de prévision de durée moyenne (un an), emboftées et coordon-
nées entre elles, et qui coincident avec des découpages de responsabilité.

2. La politique générale et I'école de Harvard

Clest a l'université de Harvard que I'on va découvrir, au cours des années 1950, cette nouvelle
discipline managériale que constitue la politique générale (corporate policy). Comme les entreprises
vendent de nombreux produits sur de nombreux marchés, le réle de la direction générale consis-
tera, entre autres, a harmoniser la politique générale et les stratégies produits/marchés (business
strategy).

Dans toutes ces études, on allonge I'horizon de la prévision (de 2 a 10 ans), mais les techniques
restent « mécanistes». On prolonge les phénomenes de gestion dans le temps. Or, comme on
limagine, cette méthode rencontre rapidement des limites, car le futur n'est en rien assimilable a du
passé prolongé.

Vers les années 1960 cependant, certains chercheurs de la célebre Business School proposent
de fonder la politique générale sur une fine analyse des capacités de la firme et des ressources de
I'environnement. L'esprit de planification change alors; on devient de plus en plus sensible aux
ruptures qui brisent les trends; on se met a tenir compte des aptitudes des dirigeants, de leurs
expériences, de leurs valeurs.



