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pREFACE

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

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

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

La question n'est pas de savoir si oui ou non, une nouvelle stratégie sera un jour néces-
saire. Car la réponse est oui. La vraie question est de savoir qui sera a la manceuvre.
Serons-nous les pilotes du changement ou serons-nous pilotés de l'extérieur ?

Qu'est-ce qu'une stratégie ? Pour un philosophe, elle est avant tout une idée et il la
considere comme telle. Mais qu'est-ce alors qu'une idée ? Pour un philosophe d'en-
treprise, une idée est avant tout une hypothese de travail. Et les deux mots sont
importants : elle permet de travailler mais, méme si elle s'avere excellente, elle n'en
perd pas pour autant son statut d’hypothése.

Une idée est toujours une simplification. Quelques mots, rarement des chiffres. Et
une idée ne peut donc jamais étre vraie. Ni fausse d'ailleurs. Le seul critére qui per-
met de juger une idée ou un modele est son utilité. On peut comprendre ceux qui
disent que la théorie d'Einstein est plus vraie que celle de Newton, et que celle de
Newton est plus vraie que celle d'Aristote, mais c'est un abus de langage. Une théorie
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ne peut étre vraie car elle modélise. Il vaut mieux dire que celle d’'Einstein est plus
utile que celle de Newton, etc.

ILen va de méme de la stratégie, qui ne peut véhiculer ni certitude, ni absolu, ni vérité.
Elle est constituée de quelques concepts simples, elle est formée d’hypotheéses, de
regles et de principes qui pendant une période donnée semblent les plus utiles a la
croissance de 'entreprise. Pendant une période donnée ? Mais au fond qui « donne »
cette période ? Cette question nous invite a une deuxiéme expérience de pensée.

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

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

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

Ce qui est dit ici d'une stratégie est aussi valable pour le plan d'un livre, et le profes-
seur Alain Vas a en toute logique décidé d'appliquer a lui-méme les régles qu'il
enseigne a ses éleves | On ne peut en effet publier un livre sans en avoir arrété la table
des matieres. Mais depuis sa sortie en 2020, tant de choses ont changé dans le monde
qu’une revisite du livre s'imposait pour qu'il garde toute sa pertinence. Parmi beaucoup
d'autres choses, les responsabilités sociales et environnementales des entreprises sont
passées du statut de figures libres a celui de figures imposées. De méme, aprés la pan-
démie, l'organisation du travail et les préoccupations de ceux qui l'accomplissent ne
sont plus, et ne seront plus jamais, celles qu’elles étaient avant.

Dés la premiére édition, l'ambition du livre Stratégie d'entreprise était d'expliquer
aux dirigeants les régles du jeu de l'entreprise pour leur permettre ensuite de jouer
mieux que les autres.

Paradoxalement, c’'est parce qu'elle est modifiée en profondeur que cette troisieme
édition réussit a garder toute la valeur qui a fait le succés de la premiére.

Luc de Brabandere
Philosophe d’entreprise

Fellow du BCG et cofondateur de Cartoonbase



A mon fils Eliot,

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

Marcel Proust






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

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

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

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

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

Milan Kundera
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1 - LA STRATEGIE EN QUELQUES MOTS

Une vision sans action reste un doux réve,
mais l'action sans vision est un cauchemar.

Jour aprés jour, en tant que chef d'entreprise ou manager, vous étes amené a prendre
des décisions qui influencent le cours des activités de votre entreprise. Cette multi-
tude de petites actions quotidiennes reflete généralement une stratégie d’entreprise,
qu'elle soit planifiée ou parfois plus intuitive. Mais que signifie exactement « élabo-
rer une stratégie » ? Avant de tenter une définition précise, essayez de réfléchir aux
mots qui vous viennent en téte lorsque vous pensez au concept de stratégie. Voici
quelques mots-clés qui y sont souvent associés :

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

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

But : 'objectif principal de votre entreprise, aussi appelé « vision stratégique »,
répond a la question que vous devez vous poser « vers ou voulons-nous aller? »
Cette vision se décompose en objectifs stratégiques concrets qui se déclinent dans
les différents départements de votre entreprise.

Métier : le métier ou la « mission stratégique » de votre entreprise répond a la
question « que faisons-nous? », « quelle est notre raison d'étre? ».



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

* Parties prenantes : la stratégie consiste a créer de la valeur pour 'ensemble de ses
parties prenantes dont font partie les clients. Il est bon de rappeler qu'il convient
de prendre en considération les attentes actuelles et futures de vos clients car elles
constituent un enjeu important de votre réflexion stratégique.

Pour créer de la valeur pour 'ensemble des parties prenantes, il convient de les iden-
tifier an mieux afin de répondre a leurs attentes.

La théorie des parties prenantes a été développée dans les années 1980 par
R. Edward Freeman, professeur a l'université de Virginie. Il est d'ailleurs considéré
comme le pionnier suite a la publication en 1984 de son ouvrage intitulé Strategic
Management : A Stakeholder Approach. Freeman y défend une nouvelle perspective
selon laquelle la création de valeur - finalité de l'entreprise — serait bénéfique non
seulement aux actionnaires mais également a l'ensemble des parties prenantes de
U'entreprise. Plus récemment, Michael Porter et Mark Kramer ont conforté l'idée que la
finalité de l'entreprise n'est plus de maximiser le profit a court terme, mais bien de
créer de a valeur pour l'ensemble des parties prenantes. Autrement dit, l'objet de
U'entreprise est de veiller a créer de la valeur partagée.

En découle pour votre entreprise notre proposition de définition d'une partie
prenante :

DEFINITION

Une partie prenante est un individu ou un collectif qui est affecté par, ou qui
peut affecter, de facon intentionnelle ou non, les activités, les objectifs ou les
résultats de votre entreprise. Vos parties prenantes sont en fait vos bénéfi-
ciaires ou vos déficitaires potentiels a court, moyen ou long terme.





