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Préeface

maginez une entreprise o, chaque lundi matin, I’ensemble du personnel recevrait
un mail intitulé « Mise a jour de la stratégie ». Les conséquences seraient désas-
treuses, tres vite ce serait la paralysie complete : plus personne ne pourrait travailler.

Cette expérience de pensée, certes minimale, suffit pourtant a approcher I’essence
du management. Pour qu’une stratégie puisse porter ses fruits, il faut en effet ne plus
y toucher. Tout comme on ne peut construire une maison si on modifie sans cesse
les plans, de méme on ne peut assurer la réussite d’un plan stratégique que si on le
laisse inchangé pendant un certain temps. Ne dit-on pas qu’on « arréte » une straté-
gie ? Ce n’est pas un hasard. Pour garantir le succes d’une stratégie, il faut d’une
certaine maniere arréter d’y penser, et la mettre en chantier.

Une stratégie doit donc étre arrétée pour la bonne cause. Mais le monde dans
lequel elle s’inscrit ne s’arréte pas pour autant. Bien au contraire, méme. Et un écart
se creuse donc inévitablement entre des hypotheses de travail figées et un environ-
nement tout en évolution. Un jour ou I’autre se posera la question d’une nouvelle
stratégie.

La question n’est pas de savoir si oui ou non, une nouvelle stratégie sera un jour
nécessaire. Car la réponse est oui. La vraie question est de savoir qui sera a la
manceuvre. Serons-nous les pilotes du changement ou serons-nous pilotés de 1’exté-
rieur ?

Qu’est-ce qu’une stratégie ? Pour un philosophe, elle est avant tout une idée et il
la considere comme telle. Mais qu’est-ce alors qu'une idée ? Pour un philosophe
d’entreprise, une idée est avant tout une hypothese de travail. Et les deux mots sont
importants : elle permet de travailler mais, méme si elle s’avere excellente, elle n’en
perd pas pour autant son statut d’hypothese.
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Une idée est toujours une simplification. Quelques mots, rarement des chiffres. Et
une idée ne peut donc jamais &étre vraie. Ni fausse d’ailleurs. Le seul critere qui
permet de juger une idée ou un modele est son utilité. On peut comprendre ceux qui
disent que la théorie d’Einstein est plus vraie que celle de Newton, et que celle de
Newton est plus vraie que celle d’ Aristote, mais c’est un abus de langage. Une théo-
rie ne peut étre vraie car elle modélise. Il vaut mieux dire que celle d’Einstein est
plus utile que celle de Newton, etc.

Il en va de mé€me de la stratégie, qui ne peut véhiculer ni certitude, ni absolu, ni
vérité. Elle est constituée de quelques concepts simples, elle est formée d’hypo-
theéses, de regles et de principes qui pendant une période donnée semblent le plus
utiles a la croissance de I’entreprise. Pendant une période donnée ? Mais au fond qui
« donne » cette période ? Cette question nous invite a une deuxieme expérience de
pensée.

Imaginez cette fois une entreprise parfaite. Une entreprise ou, depuis le jeune
stagiaire jusqu’aux membres du comité de direction, chacun accomplirait parfaite-
ment ce qui lui est demandé. Dans une telle entreprise, quel serait alors le rdle du
dirigeant ? Serait-il encore utile ? La réponse est oui, car le monde est en évolution
perpétuelle.

Dans une entreprise parfaite, le dirigeant n’aurait plus que deux points en perma-
nence a son agenda : « quelle est la nouvelle stratégie ? » et « quand la met-on en
application ? » Le patron doit étre en veille permanente car la différence n’est pas si
importante entre « tourner rond » et « tourner en rond », et on passe vite de I’'un a
I’autre.

Un grand manager n’hésite jamais et doute toujours. Il n’hésite pas quand on lui
pose une question, il choisit, il décide. Mais il n’oublie pas que s’il est capable de
décider, c’est parce qu’un jour il a choisi une stratégie, un cadre de pensée. Douter,
ce n’est pas éprouver un sentiment de malaise, c’est se souvenir que toute stratégie
n’est jamais qu’une hypothese, et qu'un jour, d’autres hypotheses de travail devront
prendre le relais, car elles s’avéreront plus adéquates.

Le livre d’Alain Vas que vous avez entre les mains nous ramene a cet essentiel.
Les fondements de la stratégie permettent de comprendre aisément les regles du jeu
de I’entreprise qu’un dirigeant ne peut modifier. Mais ce livre lui permettra égale-
ment d’imaginer comment mieux jouer que les autres...

Luc de Brabandere
Philosophe d’entreprise

Senior advisor, BCG



A mon fils Eliot,

« Le véritable voyage de découverte ne consiste pas a chercher de nouveaux
paysages mais d avoir de nouveaux yeux. »

Marcel Proust






Avant-propos

otre époque connait des mutations profondes. Notre rapport au temps est

bouleversé. Notre société centrée sur I’'immédiateté pose la question de
I’intérét d’une réflexion a long terme pour toute organisation. Avez-vous encore
besoin de réfléchir a la stratégie de votre entreprise puisque plus rien n’est prévisible
et que tout est en mouvement ? Notre réponse est : « plus que jamais ». En effet, que
vous soyez actif dans des organisations petites ou grandes, publiques ou privées,
cette situation nouvelle invite a mobiliser des outils de réflexion stratégique afin de
donner un sens a vos actions actuelles.

Cet ouvrage a pour ambition de vous proposer une boite a outils, une boussole, qui
vous sera utile pour vous épauler dans la préparation du devenir de votre organisa-
tion ou de votre industrie tout en vous aidant a prendre des décisions aujourd’hui.

Concu comme un « voyage en pays stratégique » a travers six iles (six parties), il
vous propose un diagnostic stratégique complet (interne, externe, dimension inter-
nationale) avant d’aborder la mise en ceuvre de la stratégie (leadership, gestion du
changement, tableau de bord prospectif).

Nous espérons que ce voyage insulaire vous aidera a construire un avenir stimu-
lant et porteur pour votre entreprise. Bon voyage !

« Il n’est rien de plus beau que l'instant qui précede le voyage, [’instant ou
I’horizon de demain vient nous rendre visite et nous dire ses promesses. »

Milan Kundera
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Définitions
et origines
de la strategie

Section 3
1 LA STRATEGIE EN QUELQUES MOTS

« Une vision sans action reste un doux réve, mais 1’action sans vision est un cauchemar. »

Jour apres jour, en tant que chef d’entreprise ou manager, vous &tes amené a
prendre des décisions qui influencent le cours des activités de votre entreprise. Cette
multitude de petites actions quotidiennes reflete généralement une stratégie d’entre-
prise, qu’elle soit planifiée ou parfois plus intuitive. Mais que signifie exactement
« €laborer une stratégie » ? Avant de tenter une définition précise, essayez de réflé-
chir aux mots qui vous viennent en téte lorsque vous pensez au concept de stratégie.
Voici quelques mots-clés qui y sont souvent associés :

* Long terme : La stratégie porte sur I’avenir a long terme de votre entreprise. La
notion de temps peut varier selon I’industrie dans laquelle vous vous positionnez.

* Plan : La stratégie est un schéma directeur, une boussole qui donne la direction a
votre entreprise, qu’elle soit de grande ou de petite taille, publique ou privée.

* But : L’objectif principal de votre entreprise, aussi appelé€ « vision stratégique »,
répond a la question que vous devez vous poser « vers ou voulons-nous aller ? »
Cette vision se décompose en objectifs stratégiques concrets qui se déclinent dans
les différents départements de votre entreprise.
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* Métier : Le métier ou la « mission stratégique » de votre entreprise répond a la
question « que faisons-nous ? », « quelle est notre raison d’étre ? ».

 Diagnostic : La stratégie porte aussi sur la capacité de mener un diagnostic, de
faire un état des lieux du contexte dans lequel votre organisation évolue. Il est
indispensable que vous, manager ou chef d’entreprise, vous vous appuyiez sur une
analyse a la fois interne et externe de votre entreprise. Le diagnostic interne vous
permettra de repérer vos forces et vos faiblesses afin de pouvoir cerner vos sources
d’avantage concurrentiel. Le diagnostic externe vous permettra de comprendre
I’environnement dans lequel évolue votre entreprise.

 Parties prenantes : La stratégie consiste a créer de la valeur pour I’ensemble de
ses parties prenantes dont font partie les clients. Il est bon de rappeler qu’il
convient de prendre en considération les attentes actuelles et futures de vos clients
car elles constituent un enjeu important de votre réflexion stratégique. Créer de la
valeur pour I’ensemble des parties prenantes que sont vos actionnaires, qui
escomptent un profit, vos fournisseurs, les sous-traitants, les pouvoirs publics, les
groupes de défense des consommateurs mais aussi vos employé€s ou les organisa-
tions syndicales. Il convient d’impliquer au maximum ces parties prenantes dans
votre processus de réflexion stratégique.

Mais, finalement, pourquoi consacrer autant de temps a définir la mission de votre
entreprise, votre vision stratégique, a fixer vos objectifs stratégiques, 2 mener un
diagnostic et a mobiliser vos différentes parties prenantes alors que votre activité au
quotidien absorbe déja énormément de temps ?

Pour vous aider a faire des choix et a allouer vos ressources limitées au mieux.

La stratégie d’entreprise peut donc se définir comme suit :

DEFINITION

La stratégie d’entreprise consiste a définir les finalités (missions) et 1’orientation a long
terme de votre entreprise (vision) afin de créer de la valeur pour vos clients et pour 1’en-
semble de vos parties prenantes, en mobilisant votre environnement, vos ressources et
compétences spécifiques qui vous permettront de batir un avantage concurrentiel pérenne.
Elle permet de prendre des décisions (choix) qui vous engagent de fagon durable.

Section .
2 LES ORIGINES DE LA STRATEGIE

« La meilleure fagon de préparer I’avenir, c’est encore de le créer. »

Peter Drucker
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Etymologiquement, le mot stratégie vient des mots grecs stratos (armée) et agayn
(conduire) pour nommer la science du « commandement » des troupes. Il est donc
fréquent de faire référence a ces origines martiales et a des auteurs aussi célebres
que Sun Tzu, pour son traité L’Art de la guerre ou Clausewitz, auteur du célebre De
la guerre.

2 Stratégie militaire

Le monde des affaires a eu vite fait de s’emparer de cette métaphore militaire en
désignant ainsi « la mobilisation de moyens pour parvenir a une fin déterminée ».
Mais la comparaison s’arréte 1a.

Il subsiste en effet une différence d’ampleur : si le jeu est a somme nulle sur les
champs de bataille, il est a somme positive dans le monde des affaires.

* Somme négative : ’exemple du loto. Au loto, 1’état ne distribue que la moitié
des mises. L’ensemble des joueurs perd donc la moiti€ de ses mises.

* Somme nulle : I’exemple du poker. Au poker, les gagnants remportent ce que
les autres ont perdu, ni plus ni moins.

* Somme positive : I’exemple du monde des affaires. Dans le monde des
affaires, les échanges permettent aux parties impliquées de céder des biens
contre d’autres qui ont davantage de valeur a leurs yeux.

3 g I . ’ . I I l l’ ie

En réalité, la stratégie d’entreprise prend racine dans le cadre conceptuel de 1’ana-
lyse microéconomique.

La microéconomie, c’est ’analyse des comportements des producteurs et des
consommateurs selon les structures des marchés sur lesquels ils opérent. Structures
qui peuvent prendre les formes soit de situations de monopoles ou I’entreprise est
seule sur son marché, soit de concurrences pures et parfaites ou les entreprises
en présence subissent une pression maximale sur leurs prix et leurs espérances de
profit.

Quand vous lancez une réflexion stratégique, une des questions clés consiste a
évaluer comment échapper le plus possible a une concurrence intense ? Cela signifie
que vous recherchez des situations « quasi monopolistiques » ou les profits sont
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substantiels et les tensions concurrentielles faibles. La réflexion stratégique repose
donc sur la recherche de solutions pour réussir a naviguer dans les eaux tempé-
tueuses de la concurrence et créer de la valeur ajoutée pour I’ensemble des parties
prenantes de votre organisation.

La facon de créer de la valeur dépendra de la logique stratégique sous-jacente que
nous présentons dans la section suivante.

. s o

Les réflexions stratégiques se sont polarisées autour de deux grandes écoles de
pensées : la logique « FIT » (ajustement) et la logique « STRETCH » (étire-
ment).

4.1 La logique stratégique « FIT »

Si vous adoptez la logique d’ajustement « FIT », votre réflexion stratégique débute
par I’analyse de I’environnement externe de votre entreprise : vous définissez les
moyens dont vous aurez besoin pour atteindre les objectifs visés.

Par exemple, le groupe L’Oréal, un des leaders mondiaux des cosmétiques, pra-
tique souvent cette logique « FIT ». D’abord, L’ Oréal repere de nouvelles opportu-
nités sur les différents continents comme I’émergence tres rapide d’une classe
moyenne en Chine. Ensuite, le groupe va analyser les caractéristiques de ces nou-
veaux consommateurs chinois. Enfin, L’ Oréal développera des produits spécifiques
qui répondront aux attentes de ces nouveaux consommateurs.

Nous pouvons résumer la logique stratégique « FIT » en 5 étapes.
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Les 5 étapes de la démarche « FIT »

1. Identification des marchés potentiels, c’est |I’analyse de la demande.

2. Identification des sources de profit possibles. A travers I'évaluation des colts, il
s’agit d’estimer quels profits sont potentiellement réalisables sur ce marché.

3. Evaluation de la concurrence pour estimer la part de profit que I’entreprise peut
raisonnablement espérer gagner.

4. Elaboration d’une stratégie opérationnelle pour capter ses sources de profit.

5. Détermination des efforts a fournir pour obtenir une captation optimale de ces
sources de profit. Globalement, c’est la politique d’investissement.

4.2 Lalogique stratégique « STRETCH »

Dans la logique d’étirement « STRETCH », vous partez cette fois-ci de 1’analyse
du potentiel de création de valeur que vos propres ressources et compétences
internes peuvent procurer. Vous vous efforcez alors de traduire vos compétences
fondamentales en produits ou services attractifs pour le marché. La démarche est
radicalement différente de 1la démarche proposée par la logique « FIT ».

C’est par exemple le cas de I’entreprise Dyson, le fabricant d’aspirateurs dont I’il-
lustre fondateur James Dyson déclarait il y a quelques années : « Ce n’est pas en lisant
les études de marché que j’aurais pu penser a I’aspirateur sans sac ». C’est sa réflexion
sur les technologies et les usages qui 1’a convaincu qu’il était possible de proposer
autre chose aux consommateurs. On peut affirmer aujourd’hui qu’il avait raison.

Les cinq étapes de la démarche « STRETCH »

1. Identification des potentialités de création de produits et de services a partir des
ressources et compétences maitrisées par 'entreprise.

. Evaluation du potentiel - profit que ces différentes offres permettent de générer.
. Estimation de la capacité des offres a résister a la pression concurrentielle.
. Elaboration d’une stratégie pour imposer cette offre.

a1 AW N

. Identification des efforts a fournir en ressources et en compétences pour un
développement optimal des potentialités de marché.

Cette logique « STRETCH » est assimilée a une approche darwinienne du fonc-
tionnement des marchés, ot seules les stratégies les mieux adaptées survivent.

4.3 Quelle est la meilleure logique : « FIT » ou « STRETCH » ?

D’un point de vue théorique, ces deux approches correspondent a deux stratégies
clairement distinctes de captation de profit :
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 Pour utiliser le vocabulaire des économistes, la logique « FIT » permet de capter
une rente dite de monopole, c’est-a-dire qui repose sur un rationnement du marché.

* Lalogique « STRETCH » permet de capter une rente dite ricardienne, c’est-a-dire
fondée sur la rareté de I’ offre.

Et dans la pratique, me direz-vous ? Est-ce que tout cela fait une différence ?

La logique stratégique que vous choisissez conditionne le succes ou 1’échec de
votre entreprise, car elle démontre qu’en tant que stratége vous avez eu la capacité
de trouver le bon chemin sur les routes escarpées de la réussite de votre entreprise.

Néanmoins, il ne s’agit pas de considérer que le choix d’une logique par rapport a
une autre est immuable. Par exemple, dans la phase de lancement et de développe-
ment de nouveaux produits ou services, vous pouvez plutot favoriser une logique
« STRETCH » puis dans une phase de maturité de votre produit ou service, opter
pour une stratégie « FIT ». Le changement de logique au cours du temps est donc tout
a fait possible.

Vous pouvez également gérer un portefeuille de projets innovants, dont certains
sont conduits par une logique « FIT » et d’autre part une logique « STRETCH ». Il
n’y a pas, a priori, de bonne ou de mauvaise démarche. Il y a en revanche des choix
qui doivent étre posés a un moment donné et a un état précis de votre entreprise pour
ne pas vous égarer entre le fait de favoriser une logique « FIT » ou « STRETCH ».
Etre conscient de I’option choisie est indispensable si vous voulez mener une
démarche de réflexion stratégique stimulante au sein de votre entreprise.






