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Résumé

Ce texte est organisé de la maniére suivante. Aprés une introduction qui positionne la
notion de « stratégie », il aborde successivement : un focus sur la coopétition ; Kenneth
Andrews et le « modéle LCAG » ou « modele de Harvard » ; Alfred D. Chandler et la
forme « M » ; H. Igor Ansoff et la stratégie comme processus ; Raymond E. Miles &
Charles Snow et I’articulation « stratégie — structure » sur la base de stratégies volontaires
types ; Dann Schendel et les patterns stratégiques ; les approches par les matrices (la
matrice « atouts — attraits » de McKinsey, la grille PESTEL (Politique, Economique,
Socioculturel, Technologie, Ecologie, Légal), la matrice de portefeuille d’A. D. Little,
les matrices du BCG (Boston Consulting Group), le Profit Impact of Market Strategies
(PIMS) ou la recherche orientée sur les causes, la matrice de C. Bowman & D. Faulkner) ;
un focus sur le modéle des 7 « S » de R. T. Pascale & A. G. Athos (1981) ; un focus sur
la méthode Delphes; Edward R. Freeman et la théorie des parties prenantes
(stakeholders) ; Michael Porter et I’avantage concurrentiel ; la mise en tension « E. R.
Freeman — M. Porter » au regard du rdle et de la latitude d’action du dirigeant ; un focus
sur la participation et les mod¢les de participation (,e modele de F. A. Heller & G. Yukl
(1969), le modele de H. P. Dachler & B. Wilpert (1978), un focus: Du cluster
« portérien » a 1’écosystéme d’affaires (la filiere, le district, le cluster, I'écosystéme
d'affaires, le Systéme Productif Local (SPL), le Réseau Territorialisé¢ d'Organisations
(RTO), les « pdles territoriaux de coopération économique », la méta-organisation, la
« théorie des sites symboliques » (H. Zaoual) ; un focus sur le modéle Awareness,
Motivation, Capability de M. J. Chen (1996) ; un focus sur la dépendance de sentier ; un
focus sur le systeme d’information stratégique (SIS) (les fondements du SIS : la tension
« exploitation — exploration »), un focus sur I’intelligence économique (les modeles
d’analyse théoriques de I’intelligence économique (IE) - la Méthode d’analyse de M.
Salles (2000), le mode¢le de F. Jakobiak (2004), le modele de I’ Association Frangaise pour
le Développement de I’Intelligence Economique (AFDIE) (2004), le modele de P.
Achard (2005), le Mod¢le d’Evaluation de la Réussite d’un Systéme d’Intelligence
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Economique (MERSIE) de C. Dhaoui (2008), le modele Economic Scientific Technologic
Intelligence (ESTI) de B. Frézal (2012) - ’ambidextrie organisationnelle) ; un focus sur
la stratégie « océan bleu » ; un focus sur les Business models (le CANVAS : 9 blocs pour
un business model construit collectivement) ; Kenichi Ohmae et la globalisation de la
stratégie ; un focus sur les approches théorique des déterminants de 1’internationalisation
des entreprises (Le modele d’Uppsala (J. Johanson & J. E. Vahlne, 1977, I’approche dite
du born global) ; un focus sur les facteurs clé de succes ; un focus sur la notion de
compétitivité (la compétitivité des entreprises, la « compétitivité-prix, la compétitivité
hors prix ou structurelle, la compétitivité et la productivité) ; Richard P. Rumelt, Birger
Wernefelt, Jay B. Barney et la théorie de la ressource ; un focus sur le modéle de A.
Rangone (quant a I’application de I’approche en RBV aux PME) ; un focus sur le
« Mode¢le Delta » ; la notion de cceur de compétence et d’intention stratégique (strategic
intent) de Coimbatore K. Prahalad & Gary Hamel ; les « capabilités dynamiques »
(dynamic capabilities) de David J. Teece & Gary Pisano & Amy Shuen ; un focus sur H.
Mintzberg & B. Ahlstrand & J. Lampel, Strategy Safari - A Guided Tour Through the
Wilds of Strategic Management, FT Prentice Hall, New York, 2002 (I'école de la
conception (/’élaboration de la stratégie comme processus de conception), L'école de la
planification (/’élaboration de la stratégie comme processus formel), L'école du
positionnement (/! ’élaboration de la stratégie comme processus analytique), L'école
entrepreneuriale (/’élaboration de la stratégie comme processus visionnaire), L'école
cognitive (/’élaboration de la stratégie comme processus mental), L'école de
I’apprentissage (/’élaboration de la stratégie comme processus émergent), L'école du
pouvoir (/’élaboration de la stratégie comme processus de négociation), L'école
culturelle (/’élaboration de la stratégie comme processus collectif), L'école
environnementale (/’élaboration de la stratégie comme processus de réaction), L'école
de la configuration (/’élaboration de la stratégie comme processus de transformation)) ;
un focus sur Robert A. Burgelman (2008) et le « diamant stratégique » ; L’approche socio
cognitive de Gerry Johnson, Anne Huff et Paul Shrivastava ; L approche contextualiste
d’Andrew Pettigrew ; Les approches post modernes de David Knights et Glenn Morgan,
David Barry et Michael Elmes, Stephen Cummings ; Les réflexions épistémologiques de
H. Tsoukas & C. Knudsen et A.-C. Martinet ; T. Ahrens & C. S. Chapman (2007) :
« Managment Accounting as Practice » ; un focus sur les routines organisationnelles ; un
focus sur la notion de pratique organisationnelle (Introduction, la notion de best practice,
la notion de « routine organisationnelle », « Pratique » et « pratiques », Définir la notion
de pratique organisationnelle ?, la notion de pratique selon P. R. Schatzki (1996), la
distinction « practice — practicing — practising »).

Introduction

La question du but (téléologie) est une constante de la pensée organisationnelle, constante
souvent assortie de I’argument anthropologique de la survie. C’est ce qui a conduit a
attribuer une stratégie aux organisations, stratégie venant poser deux questions : celle de
sa construction (avec la primauté accordée a une réflexion de type analytique) et celle de
sa mise en ceuvre au nom du volontarisme managérial, la mise en ceuvre valant elle-méme
stratégie. Au regard des hypotheses de travail, il est ici question d’action organisée.

Il existe deux grandes entrées pour ce qui est de la stratégie comme essence de
I’organisation : 1’entrée stratégiste qui va reposer sur une conception de type analytique
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de la stratégie (le problem solving appliquée a la définition de la stratégie) et ’entrée de
type strategizing, la stratégie étant a la fois ce qui se réfléchit et ce qui se fait.

D’un point de vue chronologique, c’est la perspective concurrentielle qui a longtemps
dominé, mettant 1’accent sur la rivalité entre les entreprises! ou le renforcement de la
compétitivité¢ dépend de la capacité a développer des avantages concurrentiels créateurs
de valeur traduite en rentabilité financicre. La perspective relationnelle s’est développée
ensuite, en dualité¢ de la primauté accordée au volontarisme managérial, en mettant
I’accent sur la coopération?, une organisation renforgant sa compétitivité en développant
des alliances stratégiques, des réseaux ou des stratégies collectives®. La capacité a entrer
en relation permet d’accéder a des ressources créatrices d’un avantage.

La question d’une politique générale et d’une stratégie releve de la référence a 1’action
organisée a partir de travaux corrélatifs de I’age d’or de la puissance américaine a partir
de la décennies 1950. Au cours du temps, les concepts de la stratégie ont évolué de la
Business Policy (avant les années 70 et qui considere la stratégie comme un art de faire
du dirigeant) a la Corporate Strategy depuis et qui se référe, non plus a un art mais a une
expertise puis a la vie organisationnelle aujourd’hui. Elle fut largement centrée sur la
planification stratégique dans les années 1960, puis sur I’analyse de I’environnement dans
les années 1970 et 1980. Elle a pris d’autres formes dans les années 1990 et suivantes,
comme avec I’approche par les ressources ou bien la référence a un business model et a
la référence a la stratégie comme discours organisationnel.

A.-C. Martinet* parle de trois natures de situations stratégiques :

- La strategic problem solving pour laquelle le probléme stratégique est clairement
identifiable et le manager recherche des alternatives de résolution ;

- La strategic problem finding pour laquelle le manager est confronté a une situation
suffisamment claire face a laquelle il lui faut collecter les informations ad hoc pour
identifier le probléme et choisir une solution ;

- La strategic issues enacting qui se caractérise par I’existence d’une situation complexe
et confuse qui nécessite un questionnement multiple dans le cadre d’un diagnostic et
d’une mise en oeuvre.

Les deux ¢éléments que sont la stratégie et I’organisation sont le plus souvent présentés
comme indissociables et interdépendants. L’organisation y est considérée comme une
entité repérable, disposant de ressources, dotée d’une finalité et de buts a poursuivre, le
plus souvent réduits (car traduits) par de la rentabilité financicre et fonctionnant sur un
principe d’échange. Elle est repérable, car I’organisation et considérée comme ayant des
frontieres identifiables qui séparent un univers interne ou s’appliquent des logiques de
coordination, et un univers externe avec lequel 1’organisation entretient des échanges par
transaction. On entend ici par ressource tout ce qui peut constituer, des forces et des
faiblesses pour I’organisation. Il s’agit de réflexion en termes de « contexte — systéme —
structure ». Au-deld des structures organisationnelles « classiques », les approches

' M. Porter, Choix stratégique et concurrence, Economica, Paris, 1982

2J. H. Dyer & H. Singh, « The Relational View: Cooperative Strategies and Sources of Interorganizational
Competitive Advantage », Academy of Management Review, vol. 23, n° 4, 1998, pp. 660-679.

> W. G. Astley & C. J. Fombrun, « Collective Strategy: Social Ecology of Organizational Environments »,
Academy of Management Review, vol. 8, n° 4, 1983, pp. 576-587.

4+ A.-C. Martinet (Ed.), Epistémologie et sciences de gestion, Economica, Paris, 1990
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stratégiques ont généré un modele organisationnel majeur dans le courant de la décennie
80 : le modéle en « chaine de valeur ».

On retrouvera alors, traduites dans les structures organisationnelles, les « trilogies » de la
stratégie :

La «vieille » trilogie « stratégie — structure - systéme » qui fait de la business unit
une forme canonique et qui fonctionne aussi bien dans le cadre de la croissance
horizontale (toujours plus de la méme chose !), dans celui de I’intégration verticale
(« remontée » vers 1’activité des fournisseurs / « descente » vers ’activité des clients)
que dans celui de la diversification conglomérale (tout est possible !). La notion de
business unit tend a intégrer les fonctions « classiques » de 1’organisation vers la
formulation et la réalisation des buts fonctionnels de 1’unité,

La réponse humaniste de C. A. Bartlett & S. Goshal® avec la trilogie « purpose —
people — process ») afin d’introduire la présence des activités et des questions qui
traversent les business units pour reconnaitre plus de complexité aux structures
organisationnelles ;

La tout aussi « vieille » trilogie « corporation — competition - clients » qui fonde une
réflexion associée a ces trois registres, le périmétre fonctionnel étant confronté a celui
de la concurrence et aux clients pour la solvabilisation de 1’échange sur les marchés.
Elle a été complétée par le modele dit des « 5 forces » de I’analyse sectorielle de M.
Porter® : clients, fournisseurs, nouveaux entrants, substituts, concurrents du secteur et
par celui des « 7 S » de T. J. Peter & R. H. Waterman’ (shared value, strategy, skills,
staff, style — de management, systems — d’organisation, structure). Une autre variante
est celle de la matrice « atouts — attraits » de J. O. McKinsey avec la gradation en
« faible — moyen — fort » de chacun de ces axes, et celle, plus récente, du Boston
Consulting Group qui croise « taux de croissance du marché » et « part de marché
relative » avec les deux degrés « fort » et « faible » pour déboucher sur le classement
en « étoile, vache a lait — dilemme — poids mort » et la matrice SWOT (Strengths,
Weaknesses, Opportunities, Threats) ou encore matrice « forces — faiblesses » a partir
des éléments internes et « opportunités — menaces » a partir des ¢éléments externes a
’organisation ;

La plus récente trilogie « projets — potentiel humain — processus » qui fera une double
référence a la structure par projet et par processus, les projets étant eux-mémes
structurés par processus, forme canonique de 1’organisation ;

La « récente » trilogie en « Boards — Business Models — Brands », trilogie issue de la
focalisation sur la gouvernance qui va faire de la perspective relationnelle « étroite »
en « clients — fournisseurs » la forme canonique de I’organisation ou c¢’est au sein des
boards que se valide la stratégie ;

La « contemporaine » trilogie « Profit — Planet — People » issue de la focalisation sur
la responsabilité sociale de 1’entreprise qui va faire de la perspective relationnelle
« large » au regard de « parties prenantes » la forme canonique de 1’organisation.

Il faut ajouter a cela les « 5 P » d’H. Mintzberg® (Plan — une action volontaire, Pattern —
un type d’action formalisé, Ploy —la manceuvre ou la tactique, Position —une localisation

5 C. A. Bartlett & S. Goshal, « Beyond the M-form : Toward a Managerial Theory of the Firm », Strategic
Management Journal, n° 14, Winter 1993, pp. 23-46

® M. Porter, Competitive Advantage. Creating and Sustaining Superior Performance, Free Press, New
York, 1985

7T. J. Peters & R. H. Waterman, In Search of Excellence, Harper & Collins, New York, 1983

8 H. Mintzberg, « Five Ps for Strategy », in H Mintzberg & J. B. Quinn (Eds.), The Strategy Process,
Prentice-Hall International Editions, Englewood Cliffs NJ, 1992, pp. 12-19
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favorable par rapport a la concurrence, Perspective — une représentation de la position
dans le long terme).

D’autres cheminements sont a souligner comme celui des « fusions — cessions —
acquisitions », celui des alliances et de la coopétition. La coopétition est devenue une
nouvelle forme d’alliance stratégique.

Focus sur la coopétition

La notion de coopétition est un néologisme construit par la concaténation de coopération
et de compétition. Le terme a été forgé par A. Brandenburger & B. Nalebuff® en 1996,
auteurs qui mettent I’accent sur la complémentarité (des produits, des marchés, etc.) entre
des entités séparées. On peut en trouver une origine avec la formulation du modéle du
dilemme du prisonnier par R. Axelrod!?. La notion a donné lieu & plusieurs évolutions
avec les travaux de A. A. Lado & N. Boyd & N. C. Hanlon!! qui mettent I’accent sur
I’intérét de la combinaison des stratégies de concurrence et de coopération ainsi que ceux
de M. Bengtsson & S. Kock!? qui approfondissent la double relation de concurrence et
de relations inter-organisationelles.

La coopétition est un rapprochement d’intéréts qui apparait quand la compétition et la
coopération se produisent simultanément!®. La contribution de A. Lado et al.’# partent du
constat de la combinaison entre des stratégies agressives et des stratégies coopératives.
Pour M. Bengtsson & S. Kock!?, la coopétition est fondée sur la théorie des réseaux et, a
un degré moindre, la théorie resource based view (RBV). Pour ces auteurs, une
orgaisation peut choisir entre quatre modes relationnels en fonction, d’une part, de sa
position relative sur le secteur et, d’autre part, de son besoin en ressources extérieures.
Ces quatre modes relationnels sont la coexistence, la compétition, la coopération et la
coopétition. La coopétition est une forme de relation entre concurrents qui combine des
¢changes a la fois économiques et non économiques. Elle est définie comme une relation
dyadique et paradoxale qui émerge quand deux organisations cooperent dans quelques
activités, et sont en méme temps en compétition 1’une avec 1’autre sur d’autres. Il existe
depuis d’autres cadres théoriques. G. B. Dagnino & G. Padula'® distinguent quatre formes
de coopétition, en fonction du nombre de concurrents impliqués dans la coopération et
du nombre d’activités de la chaine de valeur qui sont effectuées en coopération avec les

° A. Brandenburger & B. Nalebuff , La Co-opétition, une révolution dans la maniére de jouer concurrence
et cooperation, Village Mondial, Paris, 1996 (Ed. originale : Doubleday 1995)

10 R. Axelrod, Donnant donnant : une théorie du comportement coopératif, Odile Jacob, Paris, 2003 (Ed.
originale : 1985)

' A. A.Lado & N. Boyd & S. C. Hanlon, « Competition, Cooperation, and the Search for Economic Rents:
A Syncretic Model », Academy of Management Review, vol. 22, n°1, 1997, pp. 110-141

12’ M. Bengtsson & S. Kock, « Co-opetitive Relationships in Business Networks — to Cooperate and
Compete Simultaneously », Industrial Marketing Management, vol. 20, n° 5, 2000, pp. 411-426

13 B. Nalebuff & A. M. Brandenburger, Coopetition-kooperativ konkurrieren : Mit der Spieltheorie zum
Unternehmenserfolg. Campus-Verlag, 1996

4 A. Lado & N. G. Boyd & S. C. Hanlon, « Competition, Cooperation, and the Search for Economic Rents:
A Syncretic Model », Academy of Management Review, vol. 22, n° 1, 1997, p. 110-141

15 M. Bengtsson & S. Kock, « Cooperation and Competition in Relationships Between Competitors in
Business Networks », Journal of Business & Industrial Marketing, vol. 14, n° 3, 1999, pp. 178- 194.

16 G. B. Dagnino & G. Padula, « Coopetition Strategy: a New Kind of Inter-firm Dynamics for Value
Creation », EURAM, Stockholm, 2002.
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concurrents. L’alliance est une construction collective visant a valoriser les synergies,
soit en réduisant 1’écart de symétrie entre les partenaires, soit au contraire en creusant
I’asymétrie par rapport aux conditions initiales.

La coopétition donne lieu a des typologies de formes organisationnelles avec :

- La coopétition élargie au niveau du réseau de valeur (perspective « porterienne ») ;

- La coopétition comme forme organisationnelle hybride ;

- La coopétition simultanée dans le cadre d’une dyade (cf. Nissan — Renault) ;

- La coopétition simultanée dans un réseau multiple

- La coopétition horizontale, verticale, au niveau d’un réseau au niveau intra
organisationnel (par mutualisation des actifs) et au niveau interpersonnel (ou il est encore
question de réseau, mais dans I’acception d’un réseau social).

11 faut souligner le recouvrement qui s’opére aujourd’hui entre les archétypes précédents
et les stratégies de globalisation, 1’extension de 1’activité dans le monde entier modifiant
la substance de la réflexion stratégique, qu’il s’agisse de sourcing (avec les raisonnements
en externalisation) et / ou de marchés. La notion de « chaine globale de valeur » en est
une manifestation tangible.

Les dimensions conventionnelles de la stratégie sont celles des contingences externes
(opportunités et menaces venant de 1I’environnement dont un accent mis sur les modalités
institutionnelles d’exercice de I’activité et sur son niveau d’incertitude avec des logiques
telles que la quéte d’un avantage concurrentiel au regard de barriéres a 1’entrée, de la
nature de la rivalité et de la plus ou moins grande dépendance entre les acteurs du
périmetre, de I’existence réelle et potentielle de substituts aux produits / services
existants, de demandeurs, d’offreurs), de contingences internes (forces et faiblesses de
I’organisation au regard de ressources et de compétences) et de comportements (avec la
tension « coopération — compétition » (la coopétition) ou 1’on trouve la question des
alliances, des « fusions - acquisitions», de [’internationalisation et celle du
positionnement au regard de la tension « différenciation — conformité » dans la quéte d’un
équilibre entre ces deux registres).

Les «ressources stratégiques » peuvent étre définies comme les « choses utiles » au
fonctionnement de 1’organisation, mais aussi comme des éléments de propriété, un capital
a valoriser comme étant a la source d’un retour sur investissement. Au-dela des actifs
tangibles habituellement pris en compte, il peut s’agir d’actifs intangibles constitués,
entre autres, de technologies, de compétences du personnel et organisationnelles comme
les procédures efficientes. Certains actifs ont un caractére stratégique car ils sont
spécifiques, c’est-a-dire qu’ils ont, dans 1’organisation, une capacité propre a permettre
de réaliser des produits et des services de qualité supérieure a ceux des concurrents. On
peut définir la stratégie dont il va étre question ici (un point de vue « stratégiste ») comme
un processus combinatoire a partir de deux ingrédients: la volonté du (ou des)
dirigeant(s)) et I’opportunité. C’est cette combinaison qui fait de la stratégie aussi bien
un état qu'un processus expos€¢ a I’épreuve du temps qui, dans sa dimension
opérationnelle, a été le plus souvent réduite a la tension « opportunités — menaces » -
« forces — faiblesses », compte tenu de trois logiques, la dynamique « intérieur —
extérieur » de 1’organisation, la résultante qui permet de distinguer entre une stratégie
offensive et une stratégie défensive et la différence qui vaut entre croissance interne et
croissance externe.
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Avec la stratégie, il est question d’évolution du périmétre organisationnel dont les
constantes sont les suivantes : la question du sens (intégration horizontale, intégration
verticale et diversification en termes de produits & services et / ou de marchés ou 1’on
distingue la diversification liée c’est-a-dire I’existence de synergies entre la nouvelle
activité et I’ancienne de la diversification conglomérale pour laquelle une telle synergie
n’existe pas et qui s’explique le plus souvent par les enjeux de rentabilité — gérer des
entités aux activités disparates dont le seul dénominateur commun est la rentabilité), la
question de I’espace avec I’internationalisation, celle de la tension « croissance interne —
croissance externe » qui ouvre le champ a la question des fusions & acquisitions, a celle
des alliances et de la coopération et enfin la question de I’externalisation (ou I’on retrouve
la question des chaines globales de valeur).

Il va également étre souvent question de stratégies-type ou la question de la volonté va
venir constituer un implicite avec des stratégies offensives, défensives, réactives,
proactives, etc. Il sera en effet trés souvent question de patterns de valeur dans les
développements qui suivent.

Il est enfin important de signaler la référence a une dimension symbolique du discours
stratégique, qu’il s’agisse de ses mots ou des personnes, venant constituer valeurs et
mythes de la stratégie ainsi que les rationalisations ex post des commentateurs.

Les propos qui vont suivre vont é&tre construits sur la base d’une hypothese
chronologique.

Kenneth Andrews et le « modele LCAG » ou « modele de Harvard »

K. Andrews!” est considéré comme le fondateur de la conceptualisation de la notion de
politique des affaires (Business Policy) et de son glissement vers la stratégie (Corporate
Strategy) a partir d’un modele d’analyse construit avec ses collégues de la Harvard
Business School (HBS), modéle connu sous I’acronyme de leurs fondateurs : LCAG (E.
Learned & R. Christensen & K. Andrews & W. Guth'®) appliqué aux décodages des
¢tudes de cas, la méthode pédagogique privilégi¢e de la HBS et proposé¢ comme mode de
« réflexion stratégique ». La préparation et la mise en ceuvre de la stratégie constitue
I’anthropologie du dirigeant et, par extension, I’essence de 1’organisation a partir de 2
registres : la formulation de la stratégie (que faire ?) au regard de la double tension
« opportunités / menaces — forces / faiblesses » (I’analyse de type SWOT — « Strengths —
Weaknesses — Opportunities — Threats ») dans un mix de déterminisme et de
volontarisme. Elle est ’expression de la dimension idéologique de la « segmentation
stratégique » du sloanisme La General Motors ayant été le lieu de sa genése par la mise
en oeuvre d’une gamme associée a une structure de prix dans laquelle (du plus bas au
plus haut prix) ou les marques Chevrolet, Pontiac, Oldsmobile, Buick et Cadillac
n'entraient pas en concurrence entre elles tout en rendant captif un acheteur au fur et a
mesure que son pouvoir d'achat augmente et / ou que ses préférences se modifient. La
segmentation stratégique, base du marketing stratégique, a été couplée avec la mise en

7K. Andrews, The Concept of Corporate Strategy, Irwin, Boston, 1971
8 E. Learned & R. Christensen & K. Andrews & W. Guth, Business Policy — Texts and Cases, Irwin,
Boston, 1965
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ceuvre d’une logique d’obsolescence programmée (la mise en place régulicrement de
changements de modele). Le sloanisme est une des éléments fondateurs de 1’idéologie
consumériste ou la production de masse tient compte de la dimension socioculturelle de
la consommation de masse, d’ou I’offre d’une gamme diversifiée en fonction du pouvoir
d’achat et le renouvellement des modeles par combinaison d’éléments de bases
standardisés. .. et la primauté accordée au raisonnement de type SWOT.

La matrice SWOT connait aujourd’hui une domination symbolique malgré ses défauts

majeurs :

- Elle repose sur une démarche analytique construite au regard du passé et induit donc
une cécité quant a I’avenir. C’est I’expression méme de la dépendance de sentier ; on
peut aisément imaginer la limite majeure de traiter le réchauffement climatique ou
une pandémie comme une menace ;

- Cette démarche analytique conduit, pour les entités d’un méme secteur, a batir des
stratégies identiques : avec les mémes données issues d’'un méme environnement, les
concluions ne peuvent qu’étre identiques. C’est par exemple le cas des « majors » du
cartel de I’automobile qui congoivent et produisent les mémes véhicules, au méme
moment pour les mémes clients ;

- Une matrice SWOT est, pour le malheur de ceux qui s’y réfeérent, aisément
communicable, et c’est ce qui lui confere sa force symbolique de domination car il
devient difficile de penser autrement apres avoir été confronté aux attendus de la
matrice ;

- Le raisonnement en SWOT semble applicable a toutes les organisations et a conduit
a un usage abusif, en particulier dans les organisations publiques qui sont alors
considérées comme analysables sous le méme prisme que les organisations privées ;
c’est une référence majeure de 1’échec du New Public Management

- Une matrice SWOT est en fait I’expression de I’idéologie de la concurrence et de la
« sportivisation » de nos sociétés qui en fait, en méme temps des sociétés dopées,
ainsi que celle du sloanisme dans la dimension fondatrice des sociétés consuméristes.

La stratégie dont il est question ici consiste a décrire le processus dont elle résulte, c’est-

a-dire une succession d'étapes que 1'on peut résumer ainsi :

- Lareconnaissance de la rentabilité comme finalité de 1'organisation ;

- La définition des buts poursuivis ;

- Lareconnaissance d’une « volonté » organisationnelle ;

- Latraduction des buts qualitatifs en objectifs précis ;

- Laréalisation des diagnostics : diagnostic interne des forces et faiblesses et diagnostic
externe des opportunités et des contraintes ;

- L'é¢tablissement de modeles de développement possibles ;

- Le choix d'un modg¢le, c'est-a-dire la décision stratégique.

Alfred D. Chandler et la forme « M »

Avant d’étre fondateur de la Business History comme historien de la grande entreprise
américaine (big business) depuis le XIX° siécle!®, A. D. Chandler construit la thése d’une

% A. D. Chandler, The Visible Hand : The Managerial Revolution in American Business, Belknap Press of
Harvard University, Boston, 1977
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structure organisationnelle qui serait déterminée par la construction d’une stratégie?°, par
la mise en exergue de la tension scale and scope®! (échelle, taille pour scale et synergie
pour scope). A ses yeux, la structure organisationnelle est le résultat d’une action
collective ou cadres moyens et supérieurs, spécialisés dans les fonctions de mise en ceuvre
de la stratégie et de controle de son résultat occupent une place importante.

C’est a partir de 4 cas de grandes entreprises américaines qu’il va construire la thése de
Strategy and Structure : DuPont et la création de divisions autonomes, la General Motors
et 'importance centrale de la Direction Générale, la Standard Oil Company et la
réorganisation au jour le jour, Sears, Roebuck and Company et la décentralisation plus
ou moins contrélée. Dans les 4 situations considérées, la création des départements
fonctionnels et leur articulation avec la direction centrale constitue une innovation
organisationnelle : la structure par départements provient d’un accroissement de I’activité
et ’avénement de directions organisées nait d’un besoin de coordination, de prévision et
de réflexion stratégique. Ces réformes ont été matérialisées par des réorganisations de
I’existant, mais ’innovation organisationnelle apparait au moment de 1’avénement de
I’organisation multi-divisionnelle. Les facteurs de changement sont principalement la
politique d’expansion et d’intégration verticale menée par les compagnies en début de
siecle. Chez DuPont, GM et Sears, ils se manifestent par la diversification. A la Standard
Oil, 1l s’agit du développement du marché des carburants automobiles. En revanche, les
processus de réforme différent selon les sociétés : chez DuPont, Standard Oil et GM, tout
vient de dirigeants bien conseillés, alors que chez Sears, la Direction Générale est
dépassée par les événements et réagit. Les fortes oppositions au changement apparaissent
a la DuPont, ou Irénée Du Pont reste dans une vision fonctionnaliste. A la GM, le
processus est plus lent dans la mesure ou Sloan et Brown (respectivement Directeur
général et Directeur financier) doivent mettre en place une organisation ex nihilo et, en
particulier, un systéme d’information performant. La Standard Oil, pour sa part, connait
des difficultés d’autant plus grandes que 1’ancienne organisation a trop duré, et qu’aucun
plan d’ensemble n’a été formulé face a une croissance exceptionnelle de la demande.
Wood et Frazer, a la Sears, taitonnent par hantise de la bureaucratie. En outre, I’étude de
ces quatre illustrations montre que ces « batisseurs d’empires » ne sont pas vraiment
préoccupés par l’organisation (a I’exception de Coleman Du Pont). En période
d’expansion, Wood sera probablement le seul a allier ces deux qualités. La mise en place
d’organisations marque 1’avénement de managers, de « dirigeants professionnels »,
rarement propriétaires du capital de I’affaire (a I’exception de Pierre Du Pont). A peu
pres tous ont une formation d’ingénieur, et certains publient dans des revues scientifiques.
Le recrutement des dirigeants suivra la méme tendance. Il semble qu’a la Standard Oil et
a la GM, les réformateurs ne se soient pas inspirés d’ouvrages de gestion préexistants ou
d’autres entreprises. Par différence, chez DuPont et Sears, ils se sont avant tout penchés
sur I’expérience d’autres sociétés, laquelle s’est trés vite avérée fournir des exemples peu
fructueux. Cela s’explique par 1’avance que possédaient a 1’époque le chimiste et le
distributeur. Chez Sears, on fait tout de méme appel a Frazer, le plus connu des experts
en organisation, qui connait probablement les antécédents de Du Pont et GM.

20 A. D. Chandler, Strategy and Structure : Chapters in History of the Industrial Enterprise, MIT Press,
Cambridge, 1962

2L A. D. Chandler, Scale and Scope, the Dynamics of Industrial Capitalism, Belknap Press of Harvard
University, Boston, 1990
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A. D. Chandler met I’accent sur I’émergence de la structure multi-divisionnelle
décentralisée (la forme « M ») par différence avec la structure fonctionnelle centralisée
(la forme « U»). La forme « M » caractérise la structure organisationnelle d’une
entreprise multi-produits, multinationale et multi-divisionnelle, dans laquelle la direction
générale ¢labore la stratégie de long terme et les modes de controle des ressources, les
directions opérationnelles mettant en oeuvre de fagon décentralisée les directives
é¢manant de la direction générale. On retrouve ici la « vieille » dualité « conception —
exécution » déja soulignée chez F. W. Taylor??, mais appliquée a la dynamique « stratégie
— structure ». C’est en cela qu’une structure organisationnelle de type hiérarchique est
modelée par la « main visible » des managers (par différence avec la « main invisible »
du marché venant équilibrer offre et demande). Les entreprises américaines auraient ainsi
eu un moindre avantage concurrentiel a partir des années soixante pour avoir pratiqué des
diversifications tous azimuts (au nom de la gestion par les chiffres) alors que leur réussite
avait été largement liée a des diversifications liées a leur « métier » (core competence) et
fondées sur des « synergies » (economy of scope).

H. Igor Ansoff et la stratégie comme processus

H. I. Ansoff?* a d’abord été préoccupé par la formulation de la stratégie ¢’est-a-dire le
processus d’action guidant une organisation dans 1’atteinte de ses objectifs, en particulier
au regard des liens entre la stratégie et I’allocation financicre des ressources compte-tenu
d’une hiérarchie entre des objectifs, I’analyse de I’avantage comparatif et 1’utilisation de
la notion de « synergie ». A ses yeux, la définition d’une stratégie repose sur quatre
aspects : la délimitation d’un couple « produit — marché », la sélection d’un vecteur de
croissance (les 4 étapes de la croissance étant la pénétration, I’expansion de marché,
I’extension de gamme et la diversification). Il défend la césure « décisions stratégiques —
décisions opérationnelles ».

H. 1. Ansoff a inauguré le débat entre les « approches du processus » (les positions de
I’« Ecole de Harvard » dont il était question plus haut et qui met en avant la volonté
stratégique, avec une posture descriptive qui accorde une importance majeure aux
questions de positionnement et de mise en ceuvre de la stratégie) et les « approches du
contenu » (qui met en avant la planification et la prescription stratégique).

Raymond E. Miles & Charles Snow?! et P’articulation « stratégie —
structure » sur la base de stratégies volontaires types

Ces deux auteurs ont proposé une représentation en stratégies-types compte tenu de
degrés d’agressivité d’une stratégie qui se fonde sur la définition de politiques marketing,
la prise de risque, la quéte d’une rentabilité financiere élevée, I’« innovation produit », la
rapidité dans la prise de décision.

Ils proposent une typologie en 4 catégories :

2 F. W. Taylor, La direction scientifique des entreprises, Dunod, Paris, 1967 (Ed. originale : 1923)

2 H. 1. Ansoff, Corporate Strategy, McGraw-Hill, New York, 1965

24 R. E. Miles & C. Snow, Organizational Strategy, Structure and Process, New York, McGraw Hill, 1978
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- La stratégie de prospection qui est la plus agressive, par exemple en termes de
conquéte de nouveaux marchés par des nouveaux produits ;

- La stratégie défensive qui consiste a rester sur le marché en laissant les choses en
I’¢état, qu’il s’agisse d’évitement, de contournement ou encore d’acceptation ;

- La stratégie de type analyse qui se situe entre les deux précédentes dans la mesure ou
il s’agit de prendre moins de risque que dans la stratégie de prospection tout en tentant
de valoriser sa position a partir des compétences clés existantes, ce qui est une
premicre forme d’adaptation (ou d’alignement stratégique) ;

- La stratégie de réaction qui consiste a répondre et non a anticiper quoique ce soit ; R.
E. Miles & C. Snow en proposent trois motifs : la direction générale n’a pas
clairement décliné la stratégie adoptée, elle n’a pas structuré 1’organisation et les
processus au regard de la stratégie choisie et / ou elle maintient I’existant malgré des
changements dans 1’environnement, ce qui est une seconde forme d’adaptation (ou
d’alignement stratégique).

IIs ont plus tard expliqué I’évolution structurelle des organisations*> en montrant

comment les organisations (comprendre les grandes entreprises) ont évolué avec :

- Une forme qualifiée d’« agence » pour les années 1850 dans des PME dirigées par
des propriétaires et produisant un bien ou un service unique pour des marchés locaux
sur la base d’un processus personnel de contrdle et de direction ;

- Une structure fonctionnelle vers 1900, ou de grandes entreprises operent sur la base
d’un pilotage a partir de budgets et de plans centraux appliqués a des lignes de
produits standards étroites a destination de marchés régionaux ou nationaux ;

- Une structure divisionnelle vers 1925, ou des divisions érigées en centres de profit
pilotent des lignes de produits standards et innovateurs sur des marchés stables et
changeants ;

- Une structure matricielle vers 1960, ou des équipes temporaires sur la base
d’allocation de ressources gerent des produits et des services sur des marchés
globaux ;

- Le réseau dynamique vers 1980.

Dann Schendel?® et les patterns stratégiques

D. Schendel a construit une modélisation de la performance stratégique a partir d’une
approche statistique, par différence avec les business cases (études de cas) qui étaient la
référence dominante qui matérialisaient la primauté d’une conceptualisation inductive. Il
a en effet fondé une des revues académiques qui fait référence dans les « classements »
des sciences de gestion : le Strategic Management Journal, qui deviendra le lieu de
promotion d’une attitude positiviste pour la recherche en stratégie dans une perspective
normative et prédictive sur la base de 1'usage de méthodes quantitatives et de

5 R. E. Miles & C. C. Snow, « Fit, Failure and the Hall of Fame », California Management Review, Spring
1984

26 A. C. Cooper & D. Schendel. D., « Strategic Responses to Technological Threats », Business Horizon,
February 1976, pp. 61-69 — D. Schendel & G. R. Patton & J. Riggs, J., « Corporate Turnaround Strategies:
A Study of Profit Decline and Recovery », Journal of General Management, vol. 5,n° 3, 1976, pp. 3-11 —
D. Schendel & G. Patton, « Simultaneous Equation Model of Corporate Strategy », Management Science,
vol. 24, n° 15, 1978, pp. 1611-1621- K. Hatten & D. Schendel & A. Cooper, « A Strategic Model of the
U.S. Brewing Industry: 1952-1971 », Academy of Management Journal, vol. 21, n° 4, 1978, pp. 562-610
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raisonnements hypothético-déductifs. A la différence des tenants de la corporate
strategy, 1l va défendre I’idée d’une business strategy formulée au regard des secteurs
d’activit¢ compte tenu de configurations (patterns) spécifiques. Les variables
stratégiques sont celles qui sont contrdlées par les managers par différence avec les
variables environnementales qui ne le sont pas. Il s’intéresse aux points de retournement
stratégique et, par exemple, propose dans le cas de I’apparition d’une nouvelle
technologie mise en oeuvre par un concurrent de ne rien faire dans un premier temps,
stratégie dont le contenu est de la veille technologique et de laisser les marchés valider le
développement de la nouvelle technologie, de continuer a investir dans la précédente s’il
y a des doutes sur les chances de succes de la nouvelle,

Les approches par les matrices

A la différence des auteurs précédents pour lesquels les rapports avec la mise en ceuvre
¢taient occultés, les cabinets de consultants en stratégie vont étre a 1’origine du
développement d’outils (le plus souvent des matrices) dépassant le simple statut d’outil
pour « faire théorie ». D’un point de vue chronologique, les raisonnements en matrice se
développent a partir des années 1970 sans que ’on puisse clairement les attribuer a un
auteur ni a une date précise. Elles vivent et prospeérent du colportage dans les
enseignements et par les consultants, les deux registres entrant en produit de composition
au regard d’une autre « bonne forme » (qui vaut comme celle des « pyramides », celle
des matrices / grilles d’analyse qui reposent sur un découpage selon deux axes, souvent
réduit a 2 fois 2 cases et a un double usage : analytique de diagnostic et dynamique de
circulation des ¢léments analysés d’une case a I’autre. D’un point de vue stratégique,
c’est le positionnement de I’activité étudié¢e dans la matrice qui induit la stratégie. Deux
des constantes de ces approches sont le raisonnement en DAS (domaine d’activité
