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SAFARI EN PAYS STRATEGIE

L’EXPLORATION DES GRANDS COURANTS DE LA PENSEE STRATEGIQUE
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SEMINAIRE : CONDUITE DE LA RECHERCHE  EN CONTROLE DE GESTION
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I – Biographie des auteurs

Henry Mintzberg, autorité incontestée en matière de stratégie d’entreprise et auteur, entre autres , des ouvrages « Le Management » et « Grandeur et Décadence de la planification stratégique », est professeur à la McGill University, Montréal, et à l’INSEAD

Bruce Ahlstrand, auteur de « The Quest of Productivity » et coauteur de «  Human Resource Management » in the Multi-Divisional Compagny, est professeur de Management à la Trent University, Ontario

Joseph Lampel enseigne le management à l’université de ST Andrews, Ecosse.

Il est cofondateur de l’Institute for research on Emergent Policy Processes

II – Les postulats

Les auteurs en empruntant la métaphore de la vieille fable d’hindoustan « les aveugles et l’éléphant », reconnaissent que les différents grands courants de la pensée stratégique n’expliquent à la fois qu’une partie du processus du management  stratégique. Il n’existe pas de vision synthétique .

Nous sommes tous comme des aveugles devant un éléphant qui a pour nom : «l’élaboration stratégique ». Chacun ne perçoit qu’une partie de l'animal et essaie pourtant de  s’en faire une idée générale et unique. Mais qui peut prétendre expliquer l’animal dans sa globalité qu’en ne saisissant qu’une partie de son corps. En général, les uns se cognent à son flanc vaste et puissant, les autres palpent les défenses ou la queue, tandis que le reste préfère le safari-photo, réduisant l'animal à quelques clichés. Les managers ont donc été amenés à utiliser tour à tour les merveilles des différentes écoles de stratégie tels que la « planification stratégique », « l’avantage concurrentiel » ou les « compétences clés »…. Malheureusement, la compréhension de la stratégie ne peut fonctionner que s'ils appréhendent l'animal tout entier, en tant que processus de conception, formel, analytique, visionnaire, mental, émergent, négociant, collectif, de réaction et de transformation. 

Le deuxième postulat, c’est que bien qu’il soit dans la nature humaine de chercher une définition pour chaque concept, on ne dispose pas d’une définition simple et unique de la stratégie. La définition de la stratégie par Wright et al, 1992,p3 « les plans pour atteindre des résultats en rapport avec les missions et les objectifs de l’entreprise », doit être complétée par les éclairages suivants : 

· Stratégie en avant et en arrière : Il s’agit de compléter la définition de « la stratégie projetée » celle qui consiste a concevoir la stratégie comme un plan orienté vers le futur, par celle de « stratégie réalisée » qui consiste à partir de l’expérience, du passé, à appliquer un modèle de réalisation. Par exemple, l’entreprise reproduit un modèle  en lançant régulièrement sur le marché des produits haut de gamme. Les entreprises mettent au point des projets pour leur avenir et tirent des modèles de leur passé .

· Stratégie délibérée et émergente : la bonne stratégie trouve son équilibre entre une stratégie projetée, délibérée ou le détail est planifié et une stratégie émergente, dans laquelle ce qui est réalisé n’était pas prévu. La « stratégie parapluie » prédit les grandes lignes (privilégier le haut de gamme) et se laisse la possibilité d’ajuster son plan en cours de route ou de réagir à des évènements inattendus. Il s’agit de concilier l’apprentissage et le contrôle.

· Stratégie au-dessus et au-dessous : La stratégie se définit à la fois par son contenu stratégique, par le regard que porte le stratège. Dans un cas, il a le regard à l’intérieur et au dessus de son entreprise en s’attachant à son savoir faire, à son style, à une vision plus vaste. Dans l’autre cas, il conçoit la stratégie comme une position unique et précieuse sur son marché impliquant un ensemble d’activités pour son entreprise [Michael Porter, 1996]. Il est plus facile de changer de position à l’intérieur de sa perspective que l’inverse. 
· Stratégie en tant stratagème : C’est à dire en tant que manœuvre destinée à tromper son concurrent ou adversaire.
Pour les auteurs, « les stratégies sont aux entreprises ce que les œillères sont aux chevaux : elles leur permettent d’avancer en droite ligne , mais elles ne favorisent guère les visions périphériques ». Le processus de management stratégique joue un rôle fondamental dans l’entreprise aussi bien par sa présence que par son absence.

III – La question principale et les hypothèses sous jacentes

Au cours des trois dernières décennies, la créativité des chercheurs a été riche dans le développement et la diffusion des stratégies. Cependant, aucune n’a su expliquer le processus stratégique qui permet de devenir le stratège hors pair. La raison en est que le ou les processus stratégiques sont excessivement complexes à saisir. 

Dès lors, les auteurs s’interrogent sur :

Comment appréhender l’animal « processus stratégique » dans son entier ?

Alors que certaines écoles normatives répondent  en examinant certains aspects spécifiques de la conception, de la planification ou du positionnement, d’autres courants renversent la plupart des principes fondamentaux. Il en résulte encore un débat animé dans le monde du management stratégique sur les hypothèses suivantes : 

· Qui est le véritable architecte de la stratégie ?

· comment doit être formulée une stratégie  (écoles normatives) ? 

· Comment se forment elles ? 

· Où celle ci naît elle au sein de l’entreprise ?

· Dans quelle mesure le processus stratégique est il réellement voulu et conscient ?

· La coupure entre formulation et réalisation est – elle vraiment sacro-sainte ?

IV – Le mode de démonstration

Contrairement à la confusion que peuvent entraîner certaines écoles,  il n’existe pas de recettes stratégiques. Avec modestie, les auteurs pensent que la bête est trop difficile à capturer, car elle mute en fonction des hommes, des entreprises, et de l’environnement.

Pour cela, les auteurs présentent les concepts théoriques de chaque école. Puis, ils établissent certaines critiques afin que le lecteur puisse prendre du recul et suivre les auteurs dans l’exploration des grands courants de la pensée stratégique.

Dans le dernier chapitre, les auteurs essayent de donner une synthèse en recollant les différents concepts stratégiques. 

A chacun, finalement, chef d’entreprise, universitaire ou consultant de puiser à sa guise dans l’enseignements des dix écoles et de s’en faire sa propre idée.

V – Le résumé de l’ouvrage

Nous présentons ci-dessous dix conceptions différentes du processus stratégique, qui ont connu, les unes et les autres, un certain succès au fil des ans, et restent profondément ancrées dans notre réflexion actuelle. L'inconvénient est qu'elles sont trop souvent sans lien entre elles. Les dix écoles se répartissent en trois groupes. Le premier comprend les écoles essentiellement normatives  tels que les écoles de la conception, de la planification et du positionnement. Elles insistent plus sur la façon dont il faudrait concevoir les stratégies que sur la façon dont elles se constituent effectivement. Le deuxième groupe s’intéresse plus à la description des véritables processus d’élaboration de la stratégie (école entrepreneuriale, cognitive, de l’apprentissage, du pouvoir, culturelle). Enfin, le troisième groupe est constitué par l’école de la configuration qui essaie de combiner en fait toutes les autres.

L'école de la conception : l’élaboration de la stratégie comme processus de conception
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Les origines de l’école de la conception remontent aux deux livres suivants : leadership in administration, [Philip Selznick, 1957, Berkeley] et Stratégies et structures de l’entreprise, [Alfred D.Chandler, 1962]. Mais son véritable élan est du à la business School de Harvard. Sa contribution essentielle  est son apport contenu dans le  traité de politique générale, E.P.Learned,C.R.Christensen, K.R.Andrews et W.D.Guth qui suggèrent que l'élaboration d'une stratégie consiste à trouver la meilleure adéquation possible entre les forces et faiblesses internes et les menaces et opportunités externes. L’analyse SWOT (acronyme de strengths, weaknesses, opportunities, threats) propose un cadre de diagnostic et de réflexion stratégique. 

Dans le modèle SWOT, il est indispensable de déterminer quels sont les facteurs clés de succès d’une activité (FCS). L’entreprise doit connaître les facteurs clés de succès de son marché, les hiérarchiser, repérer les plus importants et ceux qui sont le moins bien contrôlés par les concurrents. Pour chaque FCS, l’entreprise doit posséder des compétences spécifiques et effectuer des investissements. Il est parfois nécessaires de concilier des FCS  qui apparaissent contradictoires et qui évoluent avec le temps. A partir de ce modèle, les dirigeants formulent des stratégies claires et simples, dans un schéma délibéré de réflexion consciente - ni analyse formaliste, ni flou intuitif - de façon à ce qu'elles puissent être mises en oeuvre par tous. La formulation stratégique arrive à son terme lorsque la stratégie est formulée comme une perspective. Cette approche a dominé le processus stratégique au moins dans les années 70, et certains prétendent que c'est encore le cas aujourd'hui, à cause de son influence implicite sur la plupart des méthodes d’apprentissage et de pratique.

L’une des critiques de cette école repose sur le fait que la pensée consciente joue un rôle moteur et sépare la phase de l’élaboration de la stratégie à celle de sa mise en oeuvre. De ce fait, elle nie certains aspects fondamentaux de l’élaboration de la stratégie notamment le développement incrémental, la stratégie émergente, l’influence de la structure existante sur la stratégie et la pleine participation des acteurs. Comment peut-on être sûr qu’une compétence donnée s’avérera être une force ou une faiblesse sans les confronter au terrain ? En laissant le chef définir entièrement le contenu stratégique, comment peut-on laisser la place à l’apprentissage à caractère collectif ? L’école de la conception adhère pleinement à la thèse de Chandler 1962 qui consiste à déterminer la structure à partir de la stratégie, autrement dit la structure suit la stratégie. Et pourtant, quelle entreprise peut faire table rase de sa structure en changeant de stratégie ? Le travail stratégique est un système intégré entre la stratégie et la structure qui soutiennent toutes deux l’entreprise. 

L'école de la planification : l’élaboration de la stratégie comme processus formel
L’école de la planification est née au même moment que l’école de la conception. Son livre le plus influent, Corporate Stratégy d’H.Igor Ansoff, fut publié en 1965. Cette approche a eu une influence considérable dans la pratique du management stratégique dans les années 70. Depuis, elle a essuyé des revers importants et a pratiquement disparue. Elle reprend pour l'essentiel les hypothèses de l'école de conception en décomposant son élaboration en étapes distinctes et en lui donnant, sous forme de check-lists, une formalisation plus rigoureuse. Reprenant l’évaluation des possibilités externes et internes de l’entreprise, elle quantifie les orientations stratégiques de l’entreprise par des plans stratégiques à long terme, moyen terme et court terme. Parallèlement, les objectifs, budgets et programmes d’action sont suivis aux niveaux de l’entreprise, par domaine d’activité et fonctions. Le maître mot qui domine cette école est le souci de la planification dans le détail avec comme corollaire le contrôle. Cependant, cette école se démarque de l’école de la conception, en introduisant dans l’élaboration stratégique, des planificateurs. En clair, l'équipe de « planning stratégique » remplace, de fait, les dirigeants dans la phase de conception.

La planification stratégique a commencé à chanceler dans les années 80 dans une sorte de bataille entre les planificateurs « bureaucrates » et la direction qui se trouvait parfois court-circuitée ainsi que les cadres intermédiaires soumis à des contrôles centralisés. Pour les auteurs, la critique de cette école ne porte pas sur le processus de planification mais sur l’illusion que prétendait  entretenir cette école en voulant « recréer  l’entrepreneur de génie » dans son élaboration stratégique. Des procédures formelles, si complexes soient-elles, ne permettront jamais de prédire des discontinuités, d’informer une hiérarchie sur les signes avant coureur, ou de créer des nouvelles stratégies. Il ne faut pas pour autant rejeter l’intérêt que peuvent présenter les planificateurs dans l’analyse des données en vue de préparer la réflexion stratégique ou l’examen des stratégies produites en aval. Ils peuvent servir également de catalyseurs à la promotion de la planification formelle. Il faudrait à la fois des planificateurs qui encourageraient la réflexion créative, les stratégies émergentes et d’autres qui se préoccuperaient de la programmation formelle.  



L'école du positionnement : l’élaboration de la stratégie comme processus analytique
La troisième école normative, connue sous le nom d'école du positionnement, a dominé la création stratégique dans les années 80. C'est Michael Porter, le célèbre professeur de Harvard, qui lui a donné son élan en 1980, dans la foulée d'autres travaux réalisés sur le thème du positionnement stratégique, tant dans le monde universitaire que dans celui du conseil (relayé notamment par la matrice du Boston Consulting Group et le projet Profit Impact of Market Stratégies de Général Electric). Contrairement aux écoles précédentes qui admettaient que le nombre de stratégies pouvait être illimité, l’école du positionnement prétend qu’il n’existe que quelques stratégies clés assimilables à des positions de marché. L’école conserve l’idée que la stratégie précède la structure, en admettant que la structure du secteur d’activité oriente la position stratégique, qui à son tour dicte la structure de l’entreprise. L’école du positionnement a été façonnée par trois vagues successives .La première vague correspond aux préceptes militaires dont les plus anciens ont été écrits par Sun-Tzu, 400 avant J.-C., l'auteur de « L'Art de la guerre » qui insiste sur l’importance des renseignements sur l’ennemi et le lieu de bataille, l’avantage au premier arrivé... Sans oublier, le chef-d’œuvre « De la guerre » de  Carl von Clausewitz (1780-1831), qui  développe les stratégies d’attaque, de défense, de manœuvre et comme l’école de positionnement, la stratégie se réduit à un certain nombre de positions génériques, « blocs de construction » choisies par le biais d'une analyse formelle des situations. Dans la Chine d’aujourd’hui, on dit que « le marché est un champ de bataille » (Tung, 1994).

Dans la deuxième vague, avec l’arrivée des consultants, la recherche de la part du marché devint une sorte de Saint Graal. Ainsi, la matrice d’analyse croissance-part de marché du B.C.G reprend les deux catégories principales du modèle classique de l’école de la conception (environnement extérieur et capacités internes) et choisit une dimension clé pour chacune d’elles (croissance et part de marché relative). La nécessité d’un portefeuille d’activités équilibré devient évidente pour capitaliser sur ses opportunités de croissance. Les produits « vache à lait » à forte marge permettent de dégager les liquidités nécessaires au financement des produits « vedette » qui deviendront à leur tour des produits «vache à lait ». Les « poids morts » doivent être supprimés et les « dilemmes »  transformés en produits « vedette » à l’aide de fonds supplémentaires.
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Le BCG préconise de mettre à profit l’expérience à partir de certaines recherches menées sur la courbe d’expérience montrant que, dans le même temps que double la production cumulée d’un produit, son coût de production semble diminuer d’un pourcentage constant (en général de 10% à 30%). Dès lors, une firme qui s ‘implante la première sur un nouveau marché peut augmenter rapidement son volume et acquérir un avantage de coût sur ses concurrents.

Le résultat final de tout cela, fût le dépôt de bilan de certaines entreprises qui appliquèrent à la lettre les préconisations : une vedette peut être rapidement dépassée alors qu’un point mort peut se révéler une source insoupçonnée de vitalité et une vache peut donner un veau…. 

La troisième vague a démarrée dans les années 80 avec l’ouvrage de Michael PORTER «  Choix stratégiques et concurrence » qui a repris l’analyse de l’environnement  en considérant que les conditions de la concurrence sont influencées par cinq forces :

· Pression des fournisseurs,

· Pressions des clients,

· Produits de substitution,

· Barrières à l’entrée et menace de nouveaux entrants,

· Rivalité entre concurrents.

Les entreprises doivent prendre en compte les forces qui structurent la concurrence au sein d’un secteur. Cette approche repose sur les travaux en économie industrielle selon lesquels les structures de marché influent sur la rentabilité globale du secteur et conditionnent la concurrence, le comportement des entreprises et leurs performances. Au sein d’un secteur, les groupes stratégiques permettent d’analyser la concurrence et d’expliquer les différences de rentabilité et de performance. Un groupe stratégique rassemble les entreprises de même profil qui proposent la même offre. La compétition est plus vive à l’intérieur d’un même groupe stratégique qu’intra groupe. 

Cependant, le modèle de Porter néglige le rôle de l’état, la coopération et les alliances entre concurrents, la capacité des entreprises à se soustraire du déterminisme sectoriel en fondant leur avantage concurrentiel sur la possession de compétences clés.

La stratégie consiste à rechercher un avantage concurrentiel significatif, durable et défendable. Pour Michael Porter, une firme ne peut posséder que deux grands types d’avantages concurrentiels : la domination par les coûts ou la différentiation (1986). Dans le cas de marché étroit, l’entreprise peut être amenée à se concentrer sur un segment de client ou une ligne de produit. 

Cette exclusivité duale peut être critiquée (par exemple Miller 1992), car dans certains secteurs d’activités, la recherche d’un avantage concurrentiel nécessite de maîtriser à la fois les coûts et la différenciation de son offre auprès des clients.

Dans l’Avantage concurrentiel, Michael Porter introduit la chaîne de valeur pour analyser les coûts et la contribution de chaque fonction au produit ou au service créé pour le client. Il distingue les fonctions opérationnelles des fonctions de support tels que les achats, la recherche et développement, la GRH, la finance et le contrôle de gestion, l’infrastructure et les systèmes. L’objectif consiste à repérer les activités source d’économie ou de différenciation sachant qu’elle peut s’étendre aux liens avec les partenaires en amont et en aval.

La critique de l’école du positionnement reprend les critiques précédentes : 

· celle de l’école de conception, la séparation de la pensée et de l’action

· l’illusion que l’analyse des données quantitatives permettrait d’aboutir à la synthèse

en la complétant sur les points suivants : 

· en mettant l ‘accent sur l’économique, elle néglige le politique

· sa conception du contexte est plutôt en faveur de grosses entreprises parvenues à maturité. Elle ne dit pas un mot des stratégies ayant pour objet de fragmenter un secteur déjà consolidé.

· L’analyse, le calcul pour déterminer des positions génériques ne laissent pas de place à l’apprentissage, à la créativité mais aussi à l’engagement personnel

· La détermination de position ne permet pas de considérer la stratégie comme une perspective singulière.

· Enfin, laissons la place à la critique de Richard Rumelt avec son cas « HONDA ». En 1977, l’analyse du positionnement du marché mondial de l’automobile aurait dissuadé Honda de s’implanter sur ce marché car :

· Les marchés étaient saturés,

· Des concurrents efficaces existaient au Japon, aux Etats unis et en Europe

· Honda n’avait pas d’expérience dans le domaine de l’automobile

· Honda ne disposait pas d’un réseau de distribution automobile

L'école entrepreneuriale : l’élaboration de la stratégie comme processus visionnaire
Parallèlement, sur d'autres fronts, des conceptions radicalement différentes faisaient leur apparition.  A l'instar des écoles normatives, l’objectif est de comprendre comment se déroule une stratégie. Le concept fondamental axe le processus stratégique sur la vision du dirigeant de l'entreprise qui sait ce qu’il faut faire. La démarche stratégique est enfouie dans les mystères de son intuition. Les stratégies ne sont plus, des plans ou des positionnements précis, mais des visions, ou des perspectives, en général exprimées de façon imagée, au travers de métaphores. Cette approche est soutenue, notamment, par l’étude d’Amar Bhide qui a interrogé les entreprises américaines à la croissance la plus soutenue : 67 % n’avaient pas de plan ou seulement sommaire. L’élaboration de la stratégie entrepreneuriale est à la fois délibérée et émergente : délibéré d’un point de vue de la vision globale et émergente par la façon dont les détails de la vision se déploient. Les travaux de Kurt Lewin (1951) essaient d’expliquer les changements de vision de l’entrepreneur selon trois phases : dégel, changement, gel. Le dégel suppose de remettre en cause les idées reçues concernant le fonctionnement du secteur et de déceler des opportunités de croissance. Le changement exige un nouvel état d’esprit. Le gel s’amorce avec la détermination de l’entrepreneur à mettre en œuvre sa nouvelle vision. Cette école s'applique à en fait à des start-up oeuvrant dans un contexte bien particulier, à des acteurs positionnés sur des marchés de niche, ou à des sociétés en cours de redressement. L’inconvénient de cette école, c’est que l’élaboration stratégique est indissociable de la personnalité de l’entrepreneur.



L'école cognitive : l’élaboration de la stratégie comme processus mental
Avec l’école cognitive, les chercheurs se sont intéressés à ce qui se passe dans la tête du stratège. Ils se sont inspirés des travaux de Herbert Simon et de March (1947, 1957,1958) qui ont vulgarisé l’idée que le décideur avait une rationalité limitée. Tversky et Khaneman en 1974 et Makridakis en1990 ont emboîté le pas en menant des recherches sur « les partis pris »  ou nos tendances : à préférer l’information récente à l’information plus ancienne, à voir des relations de cause à effet entre des variables qui n’ont pas forcément de correspondance, la force des illusions, les convictions sans fondement ou les idées toutes faites….. Duhaime et Schwenk (1985) ont étudié l’impact des mécanismes d’analogie, de métaphore ou d’autres distorsions sur les prises de décision. La connaissance des processus mentaux alerte sur le risque que les plans stratégiques ne soient pas toujours optimum, d’une rationalité parfaite car le stratège  risque de s’enfermer à tord sur :

· « l’analogie » qui reproduit des situations qui ont fonctionnées et qui ne sont plus adaptées, 

· « l’illusion de la maîtrise » en sous estimant par exemple les difficultés du rachat d’une firme avec une culture d’entreprise différente,

·   « l’escalade dans l’engagement » comme la guerre au Vietnam,

· « postuler sur un seul résultat » comme liquider ou céder une firme défaillante. 

D’un autre coté, l’instrument de Myers-Briggs (1962) fondé sur les travaux de Jung, nous montre que les stratèges diffèrent par leurs styles cognitifs et psychologues. Ces auteurs nous proposent quatre jeux de dimensions opposées :

· Extraversion (E) – Introversion (I)
· Sensation (S) – Intuition (N)
· Réflexion ® - Emotion (M)
· Jugement (J) – Perception (P)
La combinaison de ces modèles conduit à seize types. Les profils des stratèges de type ESRJ ou ESMP pourraient se rapprocher de ceux des écoles de positionnement ou de l’apprentissage. Si c’était le cas, le choix de la méthode stratégique pourrait être  lié au profil psychologique du stratège…

Dans leur modèle de traitement de l’information « parallèle », Corner, Kinicki et Keats (1994) soutiennent qu’un individu et une organisation procèdent selon les mêmes principes : attention, encodage de l’information, stockage/récupération, choix/décision.

L’encodage permet de donner du sens à l’information. En encodant, on structure l’information à partir d’un cadre commun d’interprétation qui représente une connaissance collective. Le mot client est différent de celui d’interlocuteur.

Le stockage met en jeu un réseau d’associations entre différentes données. Dans l’entreprise, les associations sont concrétisées sous formes de règles, de procédures. Leur acceptation entraîne l’individu à se socialiser en acceptant les routines établies. 

Le choix précède par mouvement d’aller et retour avant la délibération. Dans l’entreprise, la décision n’est que la finalisation de processus ou d’actes d’engagements incrémentaux entre les individus.

La stratégie se présente ainsi comme perspective – sous forme de concepts. Pour la branche objective de cette école, ces données passent par des filtres déformants avant d’être décodés au moyens  de cartes, de schémas ou de cadres qui modèlent la façon dont l’individu traite les données provenant de son environnement. Alors que la branche constructiviste de cette école adopte une conception plus interprétative du processus stratégique : le cognitif sert à bâtir des stratégies sous forme d'interprétations créatives, à construire l’environnement à partir de son perçu plutôt qu'à retracer la réalité de façon plus ou moins objective. 

Pour conclure, cette école a une vision moins déterministe que l’école du positionnement et plus personnalisée que l’école de la planification mais sa  contribution passe plus par son potentiel que par ses contributions effectives, en particulier sur la façon dont les concepts se forment dans la tête du stratège.


L'école de l’apprentissage: l’élaboration de la stratégie comme processus émergent
Parmi toutes les écoles descriptives, celle de l'apprentissage a été une sévère critique de la sacro-sainte séparation entre la formulation et la réalisation défiant ainsi les écoles normatives omniprésentes. Cette école remonte à l’article provoquant de Charles Lindblom (1959) « la science de la débrouillardise » et aux premiers travaux sur l'incrémentation de Brian Quinn, 1980, « Stratégies for change : logical incrementalism  ». Les stratégies se dégagent au fur et à mesure que les gens agissant parfois individuellement mais le plus souvent collectivement , assimilent progressivement les données de la situation, en même temps que les moyens dont dispose leur entreprise pour les traiter. Finalement, ils tombent d’accord sur un plan d’action qui fonctionne. L’école de l’apprentissage s’est en réalité formée elle-même à travers plusieurs étapes dont la première fût « l’incrémentalisme décousu » de Braybooke et Lindblom, 1963. Les décisions sont prises selon un processus « sériel », « thérapeutique » et « fragmenté » , davantage pour résoudre des problèmes que pour se préoccuper des objectifs finaux ou de la coordination des différentes décisions. Au mieux, les acteurs entreprennent un processus informel « d’ajustement mutuel ».  Dans les années 1980, James Brian Quinn reprend la thèse de l’incrémentalisme en considérant que la stratégie se fait en marchant et que les petits pas sont tous orientés dans la même direction . Il parle alors « d’incrémentalisme logique ». Pour Quinn, le rôle du management stratégique consiste à faire coordonner les décisions prises dans les sous systèmes de l’entreprise dans un schéma cohérent. Son incrémentalisme reste ambigu dans l’une de ses interprétations : ne s’agit il pas du stratège qui manœuvrerait politiquement dans l’entreprise, d’une façon incrémentale,  pour faire émerger son plan ?. Dans ce cas, son modèle s’appuie en tant que stratagème sur l’école politique et la séparation entre conception et réalisation ne devient plus nette. En liaison avec l’œuvre de Quinn, la théorie Evolutionnaire élaborée par les économistes Nelson et Winter (1982) considère que le changement provient de l’interaction entre les sous- systèmes de l’entreprise. Les sous systèmes sont reliés entre eux par des routines, modèles d’action (licenciement, budget,..) qui confèrent la stabilité à l’organisation complexe de l’entreprise. L’intégration d’une nouvelle situation, entraîne la modification de routines existantes et par cascade la modification de la plupart des routines. La direction peut intervenir dans le processus en éliminant les routines inefficaces ou en transférant les plus valables d’un service à un autre. Elle peut également expérimenter une nouvelle routine en l’incubant dans un service. D’après Pinchot (1985), c’est l’ « intra entrepreneur » qui a l’esprit d’initiative stratégique en introduisant de nouveaux projets au sein de l’entreprise. En concurrence avec les autres parties prenantes, il devra convaincre de l’intérêt de son projet. Cette négociation d’allocations de ressources intra entreprise, est un processus complexe et long « thèse de Robert Burgelman, 1980, sur la prise de risque dans l’entreprise ». .Les initiatives stratégiques apparaissent souvent au cœur de la hiérarchie. Elles sont alors soutenues et impulsées par des cadres moyens qui demandent l’autorisation de leurs supérieurs hiérarchiques. La détermination du contexte stratégique apparaît principalement comme un processus politique entre les cadres de base, qui impulsent dans l’entreprise des initiatives stratégiques de part leur expertise de la technologie et du marché et la hiérarchie qui négocie, rationalise et structure. On voit bien là une nette séparation entre les écoles normatives et l’école de l’apprentissage. Les premières  sont dans une stratégie délibérée en mettant l’accent sur le contrôle afin de vérifier que les actions mis en œuvre soient conformes au plan alors que la dernière prône la stratégie émergente par l’apprentissage et l’intégration dans un modèle stratégique de l’initiative individuelle.  Le concept de stratégie émergente reconnaît le droit de l’entreprise à faire des expériences. Les expériences réussies permettront à l’entreprise de se rassembler sur le modèle qui marche. Il est clair que si la stratégie peut apparaître émergente pour l’entreprise, elle peut être totalement délibérée pour ses auteurs.  De la même façon, le processus collectif d’émergence est le résultat d’une  vaste négociation intra entreprise  en vue de faire converger un modèle intégrateur des prises de risque individuelles. Nous sommes loin de ce que nous ont enseignées de longues décennies du management : finaliser la réflexion avant l’action. Pour Karl Weick , le management est prisonnier , inéluctablement , de la nécessité de donner du sens à l’expérience passée. Utilisant le modèle écologique, Weick décrit un certain comportement d’apprentissage : d’abord agir ensuite sélectionner et ne conserver que ce qui fonctionne bien. L’esprit a besoin d’ordre, il élimine ce qui ne marche pas  et d’autre part donne du sens à ses actions. D’après Weick ; l’entreprise ne peut découvrir ses forces et ses faiblesses qu’en agissant, et elle ne persévérera que là où les choses ont bien fonctionnées.

Dans la même perspective, Peter Senge (1990) a popularisé le concept : «  à savoir que les entreprises capables d’apprendre de leur propre expérience obtiennent de meilleurs résultats que celles qui se contentent de s’adapter à leur environnement » d’où l’idée que le Saint–Graal stratégique se trouvait dans la « création de savoir », dans l’entreprise capable d’apprentissage cumulatif et auto-renouvellé.

 L’ouvrage sur « la création créatrice du savoir » de Nonaka et Takeuchi (1995) à lancé le courant extrêmement populaire sur cette idée. Pour eux, les dirigeants doivent admettre l’importance du pouvoir tacite (Polyanyi, 1996) et comment il diffère du pouvoir explicite. Le savoir tacite est individuel, lié à l’apprentissage personnel, et  de ce fait il est difficile à formaliser et à communiquer, alors que le savoir explicite de par sa formalisation ou sa codification est transmissible. Les cadres moyens jouent un rôle clé en transformant le savoir tacite des ouvriers en savoir explicite et en l’incorporant dans les techniques et les produits nouveaux.

La clé du savoir se trouve dans la spirale du savoir : 


Les étapes d’apprentissage sont la socialisation, l’externalisation, l’association, et l’internalisation.

La socialisation permet de partager implicitement le savoir tacite sans user du langage par exemple en expérimentant.

L’externalisation convertit le savoir tacite en explicite au moyen d’analyses et de métaphores.

L’association ou la combinaison transmet le savoir codifié d’une personne à une autre.

L’internalisation permet d’intérioriser le savoir explicite en tacite en « apprenant en faisant ».

La stratégie consiste à développer les capacités organisationnelles en vue d’acquérir, d’accumuler et d’exploiter le savoir. Mais, dès lors, que le savoir n’est créé que par des individus, l’entreprise doit faciliter cet apprentissage en stimulant l’apprentissage individuel, en le cristallisant et en veillant à ce qu’il se transmette au niveau du groupe. 

L’apprentissage individuel favorise l’apprentissage collectif en passant du niveau du groupe et à celui de l’entreprise. Pour Mary Crossan, Henry Lane et Robert White (1997), ils ont définis « un cadre unificateur » de l’apprentissage en entreprise avec quatre processus reliant ces niveaux entre eux. Ils sont appelés :

· L’intuition qui est subconscient au niveau de l’individu (expériences, images, métaphores,..)

· L’interprétation qui est un processus qui sélectionne cette connaissance individuelle et le répand au niveau du groupe (langage, carte cognitive, conversation,..)

· L’intégration qui permet de faire partager cette connaissance au niveau du groupe et la relayer vers l’entreprise. (convictions partagées, ajustement mutuel, systèmes interactifs,..)

·  L’institutionnalisation qui incorpore ce savoir à l’entreprise en le greffant sur ses systèmes, ses structures, ses routines et ses pratiques (plans, routines, normes, procédures et règles,..)

Dès lors, le management stratégique est un processus « d’apprentissage collectif » visant à développer et à exploiter les compétences clés. Prahalad et Hamel ont développé l’approche par les capacités dynamiques au travers de leurs ouvrages  « the Core compétence of the organization –1990, Stratégy as Stretch and Leverage – 1993, La conquête du futur –1995 ».

Pour eux, les racines de l’avantage concurrentiel sont dans les compétences clés. En utilisant la métaphore de l’arbre, la force d’un concurrent ne se trouve pas dans les fruits ou les feuilles mais dans ses racines. Les compétences clés doivent fournir un accès potentiel à une grande variété de marchés, apporter une contribution significative aux avantages que trouve le consommateur au produit final et elles doivent être difficilement imitables. Tampoe (1994) a établi une liste détaillée des caractéristiques d’une véritable compétence. Elle doit être indispensable à la survie de l’entreprise, invisible aux yeux du concurrent, difficile à imiter, spécifique à l’entreprise, un mix de talents, de ressources et de procédés, capable de durer dans le temps, plus grande que la compétence d’un seul individu, indispensable pour le développement des produits, pour la réalisation du dessein stratégique de l’entreprise. Elle doit être rare, vendable et apporter de la valeur ajoutée.

Hamel et prahald, ont défini deux autres concepts : le dessein stratégique et celui de tension et de levier. Le dessein stratégique permet de motiver les ressources de l’entreprise sur une victoire ou sur un objectif qui doit être simple à comprendre et pouvant être représenté par une métaphore. 

La tension est la distorsion entre les ressources de l’entreprise et ses aspirations. L’effet de levier permet de valoriser ces ressources de différentes façons :

· en les concentrant sur un point stratégique

· en  les accumulant plus efficacement en tirant du savoir de leur expérience ou empruntant des ressources à d’autres entreprises

· en complétant chaque type de ressource en y incorporant plus de valeur

· en les conservant aussi longtemps que possible 

· en les récupérant rapidement du marché

Dans leurs écrits récents, ils plaident pour la mise en œuvre de l’apprentissage par une stratégie révolutionnaire, en créant une rupture, en brisant les règles. Dans le même ordre d’idée, Nonaka (1988) et Stacey (1992) soutiennent que le chaos et le désordre  sont des caractères intrinsèques de l’entreprise qui est en déséquilibre permanent. Le rôle du dirigeant est même d’injecter du trouble pour créer du savoir. 


 L'école du pouvoir: l’élaboration de la stratégie comme processus de négociation
Il s'agit d'un courant de pensée peu développé dans la littérature. Ainsi, on a vu quelques publications dans les années 70 telles que le texte de Mac-Millan (1978) intitulé « Stratégy Formation : Political concepts », l’étude de Sarrazin (1978) sur l’aspect politique de la planification et enfin les travaux de Pettigrew (1997) et de Bower et DOZ (1979) sur la formulation de la stratégie comme processus politique. A coté de l’influence « légitime » de l’économique, le « pouvoir » doit être analysé comme un processus d’influence en vue de négocier des stratégies favorables à des intérêts particuliers. Cette école axe l’élaboration de la stratégie  en fonction du pouvoir dans deux sens différents. Le micro-pouvoir à vocation interne considère que le développement de stratégies au sein d'une entreprise est essentiellement politique et que ce processus est basé sur la négociation, la persuasion et la confrontation entre les acteurs internes. Le macro-pouvoir à vocation externe perçoit l'entreprise comme une entité qui utilise son influence sur les autres et sur ses partenaires au sein d'alliances, co-entreprises et autres formes de réseaux  (joint-ventures, alliances,..) pour négocier des stratégies dites « collectives » dans son intérêt. 

Bolman et deal (1997) avancent au sujet de l’univers politique des entreprises, les propositions suivantes : 

· Les entreprises sont des coalitions entre divers individus et groupes d’intérêt

· Entre les membres d’une coalition, il existe des différents durables concernant les croyances, les valeurs, l’information, les intérêts et la perception de la réalité

· Les décisions les plus importantes impliquent l’allocation de ressources rares

· La rareté des ressources et la permanence des différents donnent au conflit le rôle essentiel dans la dynamique de l’entreprise, et font que le pouvoir est la ressource principale

· Les objectifs et les décisions émergent du marchandage, de la négociation et de l’intrigue entre les différents partis concernés.

Ces différentes propositions nous invitent à considérer l’élaboration de la stratégie comme l’affaire d’une équipe et non d’un seul homme. La stratégie dominante dans l’entreprise sera celle des groupes les plus puissants. L’entreprise en tant qu’organisation, semble par essence, politique. Une « arène » ou la stratégie s’élabore par interaction, par la persuasion ou la négociation, parfois par la confrontation directe, sous la forme de jeux politiques, entre des intérêts de clochers et des coalitions changeantes, sans que personne ne l’emporte pour une période durable. Comme l’autorité veut que la chaîne de commandement soit unique, dans presque toute organisation, le pouvoir est légitime et officiellement reconnu. 

Il existe trois systèmes de pouvoir : l’autorité formelle, la culture établie et l’expertise certifiée. Cependant ces moyens légitimes peuvent être détournés pour être utilisés à des fins partisanes. La politique, en tant que système d’influence, peut, sur le mode darwinien, faire en sorte que les membres les plus forts de l’entreprise soient portés en position de pouvoir.  La politique peut assurer que tous les aspects d’un problème seront débattus alors que les autres systèmes d’influence n’en examineront qu’un seul. La politique peut se révéler utile pour promouvoir un changement nécessaire mais bloqué par un système d’influence qui n’est plus légitimé. 

Dans ce contexte, le processus politique tend à définir la stratégie comme un processus émergent plutôt que délibéré et à revêtir la forme de positions plutôt que celle de perspective. D’autres travaux de politologues, (Majone et Wildavsky –1978, Lipsky, 1978)  concernent le « glissement stratégique » et la « dérive politique ».

Le glissement veut dire que les intentions sont plus ou moins déformées avec le temps. Il s’agit de stratégies partiellement réalisées.

La dérive signifie « qu’à mesure que le temps passe, une série d’accommodements  plus ou moins raisonnables cumulent en des changements qui altèrent profondément les intentions ». Il s’agit de la dérive de stratégies partiellement émergentes.

Le macro pouvoir estime que l’entreprise assure sa bonne santé en contrôlant d’autres entreprises ou en coopérant avec elles, par le moyen de manœuvres stratégiques aussi bien que de stratégies collectives, comportant diverses sortes de réseaux et d’alliances.

L’analyse des parties prenantes représente une tentative de traiter les forces politiques selon une approche rationnelle. Freeman (1984) rassemble certaines de ces idées dans un modèle « processus de formulation de la stratégie des parties prenantes » avec trois étapes : 

· analyse du comportement de la partie prenante. Il existe au moins trois sortes de comportement : le comportement actuel du groupe, le potentiel coopératif qui  lui permettrait à l’entreprise d’atteindre son objectif à l’avenir et la menace compétitive qui pourrait l’empêcher d’atteindre son objectif.

· Bâtir une explication logique du comportement de la partie prenante,

·  Analyse de coalitions possibles entre plusieurs parties prenantes

Freeman indique quatre stratégies pouvant résulter de ce processus de formulation : stratégie offensive (chercher à peser sur les objectifs de la partie prenante), défensive (rattacher à d’autres que la partie prenante voit de meilleur œil), camper sur ses positions ou changer de règles.

Ainsi, l’on voit que l’école du pouvoir a contribué pour sa part au vocabulaire du management stratégique avec des notions comme « coalition », « jeux politiques » et « stratégies collectives ». Il ne serait guère raisonnable de décrire l’élaboration stratégique comme un processus où le pouvoir serait absent. Elle a également mis en lumière qu’au sein de l’entreprise, il existe des coalitions avec des forces, des pouvoirs établis qu’il s’agit d’affronter pour promouvoir le changement. La politique est aussi un facteur de résistance au changement. 


L'école culturelle : l’élaboration de la stratégie comme processus collectif

En fait, la culture est devenue une grande préoccupation de la littérature américaine après que l'on ait réalisé l'impact du management japonais dans les années 80. Avant, ce sont les leaders de l’école suédoise comme Eric Rhenman, auteur de « organizational Theory for long Range Planning (1973) et Richard Normann, auteur de Management for Growth(1977) qui ont lancé le cadre conceptuel de cette école. Ils ont cherché à comprendre l’influence de la culture sur le développement économique des entreprises. Pour l’essentiel, la culture est une interprétation du monde, avec les activités et les rites qui la reflètent. Les interprétations sont partagées collectivement dans un processus social. Il n’existe pas de culture privée, certaines activités peuvent être individuelles mais leur signification est collective. La culture d’entreprise est une connaissance collective de croyances partagées, d’habitudes, de traditions. Pour Pettigrew 1985, la culture d’entreprise est un « tissu social expressif ». Par analogie au corps humain : la culture est la peau qui relie les os ou la structure de l’entreprise aux muscles qui correspondent aux processus. La force d’une culture pourrait se mesurer au fait qu’elle échappe à la conscience claire. Elle est faite de préjugés tenus pour acquis, de la manière dont les employés se parlent, des histoires qu’ils se racontent et « qui enracinent le présent dans l’histoire de l’entreprise ». L’idéologie fait partie de la culture d’entreprise avec un ensemble de convictions fortes et partagées avec passion. On parle d’idéologie de Mc Donald’s sur les valeurs de l’efficacité, du service et de la propreté. Une autre façon de s’interroger sur la culture, c’est d’observer les ressources liées à l’entreprise. C’est Birger Wernerfelt qui a été le premier chercheur en stratégie à développer le concept de « la théorie des ressources » : en fabricant sur le marché des produits uniques, les entreprises se singularisent en développant leurs ressources propres. Contrairement à Prahalad et Hamel qui intègrent la gestion dynamique des ressources dans le processus d’apprentissage stratégique, Wernerfelt le considère comme faisant partie de l’évolution de l’entreprise et donc de sa culture. En effet, pour Jay Barney ‘1991, la firme est un faisceau de ressources (ressource de capital physique, ressource de capital humain, ressource de capital organisationnel) aussi bien tangibles qu’intangibles.  Ce qui unit ces ressources en un système unique, c’est un réseau d’interprétation partagée. Il énumère quatre critères permettant de reconnaître les ressources dites stratégiques : évaluabilité, rareté, inimitabilité, substitualité. 

Avec cette école, l’élaboration stratégique devient la gestion d’un savoir collectif. Le risque, c’est qu’en prônant la gestion par la constance, elle favorise la stagnation.   Elle décourage le changement car les ressources sont enracinées dans la culture, dans la tradition. L’école culturelle semble s’adapter à certaines périodes de la vie de l’entreprise : période de renforcement  dans laquelle une perspective stratégique riche est poursuivie avec vigueur, période de recadrement ou période de révolution culturelle accompagnant un redressement stratégique. 

L'école environnementale : l’élaboration de la stratégie comme processus de réaction

Alors que les autres écoles considèrent l’environnement comme un facteur à prendre en compte dans l’élaboration de la stratégie, l’école environnementale, le considère comme le véritable acteur. L’entreprise doit réagir à l’environnement. Ce courant englobe ce que l'on appelle la « théorie de la contingence », l’« écologie des populations » et les « théoriciens des institutions ».

La théorie de la contingence  décrit les rapports entre les spécificités de l’environnement et certaines dimensions de l’entreprise. Autrement dit, contrairement aux  théories du management classique, il n’existerait pas qu’une seule façon de gérer une entreprise « one best way » mais plusieurs, en fonction de la taille de l’entreprise, de son métier et de ses techniques, de l’environnement, ... Mintzberg a classé quatre états  principaux de l’environnement : La stabilité ( celui ci peut être dynamique), la complexité ( exigeant de l’entreprise beaucoup de savoir), la diversité du marché (intégré ou diversifié), l’hostilité  (dont la férocité de la concurrence). La théorie de la contingence a dressé un ensemble de réponses à ces divers aspects.

Hannan et Freeman dans l’article « The population Ecology of Organisations - 1977» considèrent que les adaptations progressives des entreprises restent des changements superficiels  car la structure de base et le caractère de l’entreprise sont fixés peu de temps après leur naissance. Ils utilisent le modèle écologiste bien connu : variation, sélection, conservation. Une nouvelle entreprise introduit une variation au sein de la population des entreprises. L’innovation, lui confère un avantage mais sa survie dépend de sa capacité à se procurer les ressources adéquates dans un environnement où elles sont limitées ou en empruntant le terme à la biologie « qu’une capacité portante fixe ». Les entreprises les plus fortes survivent, mais contrairement à l’idée défendue par Porter, non pas parce qu’elles ont su développer un avantage concurrentiel mais parce qu’elles ont acquis les compétences exigées par l’environnement. C’est l’environnement qui décide de leur niveau de d’aptitude et de leur sélection. Cette conception a fait l’objet de nombreuses critiques notamment celles qui consistent à  considérer que les entreprises ne sont pas des drosophiles, et qu’elles sont capables à s’adapter à l’environnement qui est bien souvent réceptif aux changements qu’on lui propose. 

La théorie des institutions traite des pressions institutionnelles que subit une entreprise dans son secteur. La théorie institutionnelle considère l’environnement comme recelant deux types de ressources : les ressources de nature économique (l’argent, la terre, les équipements) et les ressources symboliques (la notoriété, le prestige,..) La stratégie consiste à trouver le moyen de convertir les unes vers les autres. Les agents qui agissent sur le marché développent des normes de plus en plus complexes et doivent acquérir progressivement les mêmes pratiques. La théorie institutionnelle utilise le terme d’isomorphisme institutionnel pour décrire cette convergence résultant de l’imitation. Elle en distingue trois types :

· L’isomorphisme coercitif désigne la pression exercée sur les entreprises par les normes, la réglementation,
· L’isomorphisme mimétique décrit l’imitation des entreprises à mettre en œuvre les pratiques des concurrents heureux, d’où la popularité du benchmarking.
· L’isomorphisme normatif qui résulte de l’influence prédominante de l’expertise.
Un travail récent d’Olivier (1991) critique la théorie institutionnelle, en considérant que les entreprises ne sont pas passives à la pression institutionnelle mais développe des réponses stratégiques : acquiescement, compromis, évitement, défi, manipulation.

 
L'école de la configuration : l’élaboration de la stratégie comme processus de transformation

Cette école nous amène à une littérature et une pratique plus étendues avec une plus forte valeur d'intégration. Elle comporte deux courants. Le premier, plus universitaire et descriptif, perçoit l'entreprise comme une configuration (les différentes dimensions d’une entreprise constituent des « états ») et est un moyen d'intégrer les concepts des autres écoles, ceux-ci ayant une place dans chaque type de configuration en fonction du cycle de vie de l’entreprise : l'école entrepreneuriale dans des configurations plus dynamiques de start-up, la planification, par exemple, en phase de maturité connaissant des conditions de stabilité relative. Toutefois, s’il est possible de décrire les entreprises par de tels états, alors le changement suppose un mouvement plutôt radical, c'est-à-dire le passage d'un état à un autre. Ceci explique que l'on ait vu se développer une littérature et une pratique de transformation plus normatives, s'adressant à des praticiens et promues par les consultants. Ces deux types de littérature et de pratique pourtant différents n'en sont pas moins complémentaires et appartiennent à la même école. 

L’étude de la configuration a débuté dans les années 1970 à l’université de McGill. Pradip Khandwalla avait découvert que l’efficacité résultait non tant de la mise en œuvre de tel attribut particulier de la stratégie d’entreprise comme la décentralisation, mais  de l’inter corrélations entre des attributs divers. Par exemple, une certaine formule de planification avec une certaine forme de structure et de commandement. Dès lors, un vaste programme de recherche a été lancé pour retracer les stratégies des entreprises sur de longues périodes. On y a observé différents stades : un stade de développement, de stabilité, d’adaptation, de lutte et en fin de révolution. L’étape de révolution implique une transformation rapide de nombreuses caractéristiques en même temps. Non moins intéressante est la façon dont ces stades se succèdent avec le temps. 

Les bons périodiques fréquents dans les entreprises traditionnelles : de longues périodes de stabilité séparées par des périodes de révolution.

Les oscillations glissantes entre des périodes de convergence adaptative, de stabilité et les  stades de lutte divergente.

Les cycles de vie, lorsque à des stades de développement succède un stade de stabilité.

Le progrès régulier avec lequel l’entreprise est engagée dans une adaptation plus ou moins continue.

Parmi les auteurs de la configuration, on retiendra la contribution de la thèse de Danny Miller qui définit des typologies à partir d’un vaste échantillon d’entreprises. Par exemple, il a constaté dix archétypes dans l’élaboration de la stratégie dont quatre d’échecs et six de réussite. L’archétype est un état de la stratégie, de la structure, de la situation et du processus a un moment donné. L’autre apport consiste à concevoir le changement des entreprises comme quantique.  Cela signifie que le changement affecte beaucoup d’éléments simultanément par opposition au changement morceau par morceau comme la stratégie d’abord, la structure ensuite et les systèmes enfin. Le changement révolutionnaire avancé  par Miller est au centre de l’école de la configuration et en contradiction avec le changement incrémental de Quinn  et de l’école de l’apprentissage. Dans son ouvrage « The Icarus Paradox » (1990), Miller avance que la configuration pourrait être l’essence de la stratégie car elle assure cohérence entre les différentes caractéristiques de l’entreprise en constituant des modèles. De même, il décrit les quatre « trajectoires de réussite ou d’échec» qu’il a reconnues au cours de ses recherches : la trajectoire ciblée, aventureuse, inventive et de découplage. 

Une autre étude sur la configuration est celle de Miles et Snow 1978 qui classe les comportements des entreprises en quatre grandes catégories, chacune exerçant une stratégie bien spécifique en rapport avec le marché ainsi que sa configuration bien particulière concernant la technique, les structures et les processus :

· Le défenseur est concerné par la stabilité ou « comment isoler une portion du marché afin de créer un domaine stable » Pour contenir la concurrence, il se concentre sur la qualité ou la technique ou la pratique des prix bas.

· Le prospecteur recherche de nouveaux produits ou de nouveaux marchés. Il recherche avant tout la flexibilité.

· L’analyseur développe une approche équilibrée entre celle du défenseur et du prospecteur. Il vise à minimiser le risque et maximiser les chances de profit. 
· Le réacteur à la différence des trois autres, réagit à l’environnement. C’est une conduite d’échec qui apparaît lorsque l’une des trois autres a été poursuivie à tort. Elle est « résiduelle ».
Un autre corpus de la recherche a été fait sur le changement ou la transformation des entreprises.  Andrew Pettigrew  (1987) a étudié la transformation d’une entreprise chimique sur une longue période « ICI ». Pour lui, le changement  ne se produit pas par un processus incrémental mais pas des périodes de bouleversement total qui modifie à la fois l’idéologie, la structure et la stratégie. S’ensuit des périodes de stabilisation ou de préparation de la prochaine rupture révolutionnaire. Ces périodes de changement sont provoquées par des difficultés économiques. Le changement du pouvoir au sein de l’entreprise accompagne ces périodes. D’un autre coté, David Hurst (1995) décrit le changement au moyen d’un « écocycle » composé  de huit périodes qui s’articulent en continu entre la crise et le renouveau. Henry Mintzberg quant à lui a identifié trois processus du changement soit au niveau micro ou macro : 

· le changement planifié au moyen de procédures, de plan de qualité ou de formation 
· le changement dirigé qui est sous la responsabilité du dirigeant ou de son équipe.
· le changement évolutif, il est organique et ne dépend pas de procédures ou d’autorité hiérarchique. 
En conclusion, l’école de la configuration nous permet de mieux comprendre le monde des entreprises par la présentation de leurs « états configurables ». Cependant, le manager doit rester attentif et ne pas à chercher à les reproduire tels quels .

VI – Les principales conclusions

Si nous reprenons les questions énoncées dans la première partie, la lecture de cet ouvrage, nous apporte les principales conclusions suivantes : 

Qui est le véritable architecte de la stratégie ?

· Pour l’école de conception, les dirigeants formulent des stratégies claires et simples.

· L’école de la planification se démarque de l’école de la conception, en introduisant dans l’élaboration stratégique, des planificateurs. En clair, l'équipe de « planning stratégique » remplace, de fait, les dirigeants dans la phase de conception. Pour les auteurs, la critique de cette école ne porte pas sur le processus de planification mais sur l’illusion que prétendait  entretenir cette école en voulant « recréer  l’entrepreneur de génie » par sa programmation stratégique.

· L’école du positionnement remplace les planificateurs par les consultants ou analystes pour la constitution et l’interprétation des matrices concurrentielles. 

· Le concept de l’école entrepreneuriale axe le processus stratégique sur la vision du dirigeant de l'entreprise qui sait ce qu’il faut faire

· Avec l’école cognitive, les chercheurs se sont intéressés à ce qui se passe dans la tête du stratège. Le véritable architecte est l’esprit.

· L’architecte stratégique de l’école de l’apprentissage est multiple et à différents niveaux hiérarchiques dans les l’entreprises. Pour Quinn, le rôle du management stratégique consiste à faire que les décisions prises dans les sous systèmes de l’entreprise se coordonnent dans un schéma cohérent. D’après Pinchot (1985), c’est l’ « intra entrepreneur » qui a l’esprit d’initiative stratégique en introduisant de nouveaux projets au sein de l’entreprise. Selon la thèse de Robert Burgelman, 1980, sur la prise de risque dans l’entreprise, les initiatives stratégiques apparaissent souvent au cœur de la hiérarchie. Elles sont alors soutenues et impulsées par des cadres moyens qui demandent l’autorisation de leurs supérieurs hiérarchiques.

· L’école politique considère que le développement de stratégies au sein d'une entreprise est essentiellement le résultat d’influence et négociation entre les acteurs ou coalitions. La stratégie dominante dans l’entreprise sera celle des groupes les plus puissants.

· L’élaboration stratégique de l’école culturelle devient la gestion d’un savoir collectif. La stratégique consiste à reproduire les traditions.

· L’environnement devient le véritable acteur stratégique pour l’école environnementale. L’entreprise se maintient en réagissant à l’environnement.

· Enfin, pour l’école environnementale, les acteurs sont ceux indiqués précédemment car elle est en quelque sorte la synthèse des autres écoles

Comment doit être formulée une stratégie   ? 

· Pour l’école de conception, l’analyse SWOT consiste à trouver la meilleure adéquation possible entre les forces et faiblesses internes et les menaces et opportunités externes. La formulation stratégique arrive à son terme lorsque la stratégie est formulée comme une perspective.
· L’école de la planification reprend pour l'essentiel les hypothèses de l'école de conception en décomposant son élaboration en étapes distinctes et en lui donnant, sous forme de check-lists, une formalisation plus rigoureuse.
· l’école du positionnement prétend qu’il n’existe que quelques stratégies clés assimilables à des positions de marché. Les entreprises doivent prendre en compte les forces qui structurent la concurrence au sein d’un secteur. La stratégie consiste à rechercher un avantage concurrentiel significatif, durable et défendable. Pour Michael Porter, une firme ne peut posséder que deux grands type d’avantage concurrentiels : la domination par les coûts ou la différentiation (1986).
· Comme nous l’avons indiqué, L’école entrepreneuriale axe le processus stratégique sur la vision du dirigeant. Il s’agit d’une stratégie de type « parapluie ». Le chef prédit les grandes lignes (dessein stratégique) et se laisse la possibilité d’ajuster son plan en cours de route ou de réagir à des évènements inattendus.
· La connaissance des processus mentaux de l’école cognitive, nous explique que le stratège utilise des cartes cognitives, un cadre de référence. Par ailleurs, le stratège n’a pas une rationalité parfaite car il risque de s’enfermer à tord sur l’analogie,  l’illusion, l’escalade dans l’engagement, postuler sur un seul résultat.
· Pour l’école de l’apprentissage, l’entreprise doit laisser les initiatives se mettre en œuvre. Les expériences réussies permettront à l’entreprise de se rassembler sur le modèle qui marche. La stratégie consiste à développer les capacités organisationnelles en vue d’acquérir, d’accumuler et d’exploiter le savoir. Dès lors, le management stratégique est un processus « d’apprentissage collectif » visant à développer et à exploiter les compétences clés. 
· Le macro-pouvoir de l’école politique perçoit l'entreprise comme une entité qui utilise son influence sur les autres et sur ses partenaires au sein d'alliances, co-entreprises et autres formes de réseaux. Freeman (1984) rassemble certaines de ces idées dans un modèle « processus de formulation de la stratégie des parties prenantes.
· La culture d’entreprise est une connaissance collective de croyances partagées. La stratégie consiste à perpétuer les pratiques qui ont bien marchées et à conservant le faisceau de ressources stratégiques en les enracinant dans la culture d’entreprise.
· La stratégie avec l’école environnementale consiste à acquérir les compétences exigées par l’environnement. C’est l’environnement qui décide de leur niveau de d’aptitude et de leur sélection. Pour les partisans de la théorie des institutions, La stratégie consiste à convertir les ressources symboliques en ressources économiques et vice versa. Les agents qui agissent sur le marché développent des normes de plus en plus complexes et les entreprises doivent acquérir progressivement les meilleures pratiques
· La recherche de la configuration optimale est la quête de l’élaboration stratégique de l’école de la configuration. Il s’agit d’obtenir un équilibre sur plusieurs dimensions de l’entreprise : structure, système, situation, processus. Puis après une phase de maturité et stabilité, mener une « révolution » pour  se transposer dans un autre état configurable.
Où celle ci naît elle au sein de l’entreprise ?

Les stratégies naissent :

· Pour les écoles normatives avec la réflexion : la conception, la planification, le positionnement ou l’analyse,

· Pour l’école entrepreneuriale avec la vision,

· Pour l’école du pouvoir avec la discussion, la négociation, la manipulation, 

· Pour l’école cognitive dans la carte mentale du stratège,

· Pour l’école de l’apprentissage par la pratique, la mise en œuvre d’expériences,

· Pour l’école culturelle par les valeurs, les croyances, les mythes, l’idéologie,

· Pour l’école environnementale, par l’adaptation, l’évolution, la contingence,

· Pour l’école de la configuration par les archétypes, les cycles de vie, les transformations révolutionnaires. 

Dans quelle mesure le processus stratégique est il réellement voulu et conscient ?

· Le processus stratégique se situe dans un schéma délibéré et de perspective pour l’école de conception et de planification.
· La recherche de positions ne permet pas de considérer l’école de position comme une recherche de perspective singulière
· L’élaboration de la stratégie entrepreneuriale est à la fois délibérée et émergente : délibéré de point de vue de la vision globale et émergente par la façon dont les détails de la vision se déploient.
· La stratégie de l’école cognitive se présente aussi comme une perspective – sous forme de concepts avec une vision moins déterministe que l’école du positionnement.
· Pour l’école de l’apprentissage, la stratégie est émergente. Cependant, il est clair que si la stratégie peut apparaître émergente pour l’entreprise, elle peut être totalement délibérée pour ses auteurs.  De la même façon, le processus collectif d’émergence est le résultat d’une vaste négociation intra entreprise  en vue de faire converger un modèle intégrateur des prises de risque individuelles.
· L’école politique tend à définir la stratégie comme un processus émergent plutôt que délibéré et à revêtir la forme de positions plutôt que celle de perspective.
· La perspective collective est une posture délibérée pour l’école culturelle et émergente dans sa pratique. Le présent émerge dans l’expérience collective pour s’intégrer dans la culture d’entreprise.
· Dans le cadre de l’école environnementale, c’est l’environnement qui est l’initiateur du processus stratégique. La stratégie se développe en réaction à l’environnement. 
· Le processus stratégique est descriptif pour les configurations, délibéré et prescriptif pour les transformations.
La coupure entre formulation et réalisation est – elle vraiment sacro-sainte ?

· L’une des critiques des écoles normatives  repose sur le fait que la pensée consciente joue un rôle moteur et sépare la phase de l’élaboration de la stratégie et celle de sa mise en oeuvre.
· Les écoles descriptives effacent la césure entre la conception stratégique et sa mise en œuvre. Celle de l'apprentissage, la considère comme irréaliste et ridicule. Les stratégies se dégagent au fur et à mesure de l’ incrémentalisme décousu ou cousu. Les acteurs de l’entreprise agissent parfois individuellement mais le plus souvent collectivement. Nous sommes loin de ce que nous ont enseignées de longues décennies du management : finaliser la réflexion avant l’action. Utilisant le modèle écologique, Weick décrit un certain comportement d’apprentissage : d’abord agir, ensuite sélectionner et conserver que ce qui fonctionne bien. Mais la question est de savoir si ce qui reste provient d’une action délibérée et consciente ou  résulte plutôt de la culture, d’accords politiques ou de l’environnement.
Autre conclusion mais on s’en doutait : Un éléphant est sans doute plus que la somme de ses parties et c’est ce qui explique d’un point de vue historique, l’émergence des différents courants de la pensée stratégique. La domination a été exercée par les trois écoles normatives , celle de la conception à son début, celle de la planification dans les années 70, suivie dans les années 80 par celle du positionnement, moins populaire aujourd’hui tout en restant très influente.

Dans les années 90, le secteur est devenu plus éclectique, toutes les écoles gagnant en importance. Dernièrement, l’attention s’est portée de plus en plus sur le coté « macro » de l’école du pouvoir – alliances, stratégies collectives.

Deux autres écoles ont réellement décollées ces dernières années : l’école de la configuration et l’école de l’apprentissage.

VII – Discussion et critique

Cet article peut ressembler à une étude historique. Pourtant, tous ces courants sont encore bien présents et actifs aujourd'hui, même si certains sont tellement intégrés dans la pratique qu'ils ne sont plus reconnus comme tels (l'analyse de la valeur, par exemple).

Bien évidemment, dans le domaine de la publication ou du conseil, les « héros » doivent défendre leurs positions pour réussir et vendre. Par conséquent, ils érigent des frontières autour de leurs conceptions tout en rejetant ou en reniant celles des autres. Pour reprendre notre métaphore, ils découpent la réalité à leur convenance et sont comparables aux braconniers qui s'emparent des défenses de l'éléphant et laissent pourrir la carcasse.

Comme nous l'avons déjà souligné dans cet article, ce type de comportement ne sert pas les intérêts des managers. Ceux-ci doivent au contraire appréhender l'animal tout entier afin de le garder comme une force vitale. C'est ce qui leur permettra d'insuffler une véritable énergie dans le processus stratégique. Certains des plus grands fiascos sur le plan stratégique vont justement de pair avec une polarisation trop forte des dirigeants sur un seul courant de pensée. La stratégie est un domaine qui a connu l'obsession avec la planification, les positionnements génériques basés sur des calculs soigneux et aujourd'hui l'apprentissage, sachant qu'il y a sans doute d'autres perspectives dans les coulisses qui attendent d'être saluées avec le même enthousiasme avant de quitter la scène. 

Nous trouvons donc intéressant que certaines des conceptions les plus récentes de la création stratégique croisent ces dix écoles de pensée de façon éclectique et positive, comme l'apprentissage et l'approche des « capacités dynamiques » développée par les gourous de la stratégie que sont Gary Hamel et C.K. Prahalad.

Aussi claires soient-elles, ces écoles suscitent un problème qui l'est moins. L’élaboration stratégique comprend elle plusieurs processus ou ces écoles font elles parties d'un même processus ? Notre réponse est positive dans les deux cas.

Il est évident que certaines de ces écoles peuvent constituer des stades ou des aspects s'intégrant dans un seul et unique processus de création stratégique : 

l'école cognitive dans la tête du stratège, l'école du positionnement pour l'analyse des données historiques et ainsi de suite. Intégrer tout cela dans un même processus peut paraître une rude épreuve. Mais, c'est dans la nature de l'animal. La création stratégique est à la fois une conception estimative, une vision intuitive et un apprentissage émergent. C'est une question de transformation et de perpétuation, une approche qui englobe la connaissance individuelle comme l'interaction sociale (basée sur la collaboration ou le conflit), une démarche qui inclut l'analyse avant, la programmation après et la négociation pendant, tout ceci dans un environnement souvent exigeant. 

Certes, le processus stratégique peut pencher vers un courant ou un autre : l'école entrepreneuriale pour les start-ups ou les situations de transformation importante, l'apprentissage dans des conditions dynamiques où la prévision est difficile, etc. Parfois, le stratège sera plus individuel et cognitif, puis social et interactif (dans la plupart des petites affaires, par exemple). De même, certaines stratégies ont un caractère rationnel et délibéré (gouvernement et secteurs de production de masse matures), tandis que d'autres sont émergentes et adaptatives (secteurs dynamiques de la haute technologie). 

Les universitaires et les consultants devront continuer à sonder les caractéristiques importantes de chaque école pour la même raison que les biologistes doivent chercher à en savoir plus sur les défenses, la trompe et la queue des éléphants. Mais surtout, nous devons dépasser le cadre étroit de ces courants et nous poser des questions qui nous ouvrent sur l'extérieur au lieu de nous replier sur les concepts à l'intérieur, et ce dans le domaine de la recherche comme du conseil. En d'autres termes, il nous faut de meilleures pratiques et non une théorie ou une technique plus nette. Cessons de limiter notre étude à chaque partie de l'animal pour avoir une vue d'ensemble. Nous n'aurons sans doute jamais une image globale de la bête, mais au moins nous la pratiquerons mieux. 

Patrick Perrotton
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