MANA11 – Fondements et Auteurs de la Stratégie
🔹 1. Origine et définition de la stratégie
Le mot stratégie vient du grec stratos (armée) et agein (conduire).
Historiquement, c’est l’art de diriger les opérations pour remporter la victoire, en tenant compte des forces, des faiblesses et des mouvements adverses.
💬 « L’art de la guerre, c’est de soumettre l’ennemi sans combat. » — Sun Tzu, L’Art de la guerre (~Ve s. av. J.-C.)
Transposée au monde de l’entreprise, la stratégie est devenue l’art de choisir et de coordonner les actions pour atteindre un objectif à long terme dans un environnement concurrentiel.
Selon Alfred Chandler (1962) :
« La stratégie consiste en la détermination des objectifs à long terme d’une entreprise, et l’adoption de moyens d’action et d’allocation de ressources nécessaires pour les atteindre. »
Selon Igor Ansoff (1965) :
La stratégie détermine les produits, les marchés et les moyens de croissance choisis pour assurer le développement de l’entreprise.
En résumé :
⚙️ La stratégie, c’est la manière dont une organisation choisit de mobiliser ses ressources pour atteindre ses finalités dans un environnement incertain.
🔹 2. Les grands auteurs et écoles de pensée
	Auteur / école
	Apport principal
	Vision de la stratégie

	Sun Tzu (Ve s. av. J.-C.)
	Premier traité sur la stratégie.
	Anticipation, adaptation et ruse.

	Clausewitz (XIXe siècle)
	Vision militaire classique.
	Préparation méthodique, force et planification.

	Alfred Chandler (1962)
	Stratégie = objectifs + moyens + ressources.
	Vision rationnelle et structurée.

	Igor Ansoff (1965)
	Matrice produits / marchés (pénétration, développement, diversification).
	Approche analytique, planifiée.

	Peter Drucker (1964)
	Management par objectifs (MPO).
	La stratégie sert la mission et la finalité.

	Henry Mintzberg (1987)
	Stratégies délibérées et émergentes.
	Vision réaliste et adaptative.

	Michael Porter (1980)
	Avantage concurrentiel, 5 forces, stratégies génériques.
	Stratégie = positionnement concurrentiel.

	Jean-Louis Le Moigne (1990)
	Approche systémique de l’organisation.
	Stratégie comme auto-organisation du système.


💡 Ces auteurs illustrent la tension entre deux visions :
· La stratégie planifiée (Ansoff, Chandler) → logique de plan et d’objectifs.
· La stratégie émergente (Mintzberg, Le Moigne) → logique d’adaptation et d’apprentissage.
🔹 3. Les trois niveaux de stratégie
Dans les grandes entreprises, la stratégie se décline à trois niveaux hiérarchiques complémentaires :
	Niveau
	Question stratégique
	Exemple

	Corporate (globale)
	Dans quels domaines l’entreprise doit-elle être présente ?
	LVMH choisit d’investir dans le luxe et non dans la grande distribution.

	Business (concurrentielle)
	Comment se battre sur un marché donné ?
	Apple mise sur la différenciation et l’innovation design.

	Opérationnel (fonctionnel)
	Comment mettre en œuvre concrètement la stratégie ?
	Les services marketing, RH et production alignent leurs actions.


🎯 Ces niveaux interagissent en permanence : le global donne le cap, le business choisit le positionnement, et l’opérationnel concrétise.
🔹 4. Le processus stratégique
Le processus stratégique correspond à la démarche globale de réflexion et d’action qui permet d’élaborer et d’ajuster une stratégie.
	Étape
	Contenu principal

	1. Diagnostic stratégique
	Analyse interne (forces/faiblesses) et externe (opportunités/menaces).

	2. Définition des objectifs
	Cohérence entre la mission, la finalité et les moyens.

	3. Choix stratégiques
	Déterminer les voies de développement (croissance, spécialisation…).

	4. Mise en œuvre
	Allocation des ressources, plan d’action.

	5. Contrôle et ajustement
	Évaluation des écarts et actions correctives.


💬 « La stratégie réelle résulte d’une combinaison entre intentions initiales et adaptations imprévues. » — Mintzberg
🔹 5. Les grandes orientations stratégiques
Les principales stratégies globales :
· Croissance : agrandir l’entreprise (interne, externe, conglomérale).
· Spécialisation : se concentrer sur un seul métier ou produit.
· Diversification : ajouter de nouvelles activités.
· Recentrage : abandonner les activités annexes.
· Internationalisation : conquérir des marchés étrangers.
· Alliance / intégration : coopérer ou fusionner avec d’autres entreprises.
Mais une autre approche, plus pragmatique, est souvent oubliée 👇
🔹 6. La stratégie de confortement : une réalité fréquente
La stratégie de confortement vise à consolider la position existante de l’entreprise sans chercher une croissance rapide ni une diversification risquée.
C’est une stratégie de stabilisation, d’ajustement, et de sécurisation des acquis.
	Objectif
	Principe

	Préserver les équilibres internes
	Maintenir la rentabilité et la cohésion sociale.

	Consolider les avantages concurrentiels actuels
	Renforcer la qualité, la fidélité client et l’efficacité interne.

	Éviter les ruptures stratégiques
	S’adapter progressivement sans changer de modèle.


💡 Très utilisée dans les PME et les organisations publiques : elle permet d’assurer la pérennité avant d’envisager une expansion.
Avantages :
· Moins risquée que la diversification.
· Préserve la culture d’entreprise et la stabilité sociale.
· Facilite le management par la continuité.
Limites :
· Risque d’immobilisme.
· Peut fragiliser l’entreprise face à des changements rapides de marché.
En pratique, la majorité des organisations (hors start-up et grands groupes internationaux) adoptent une stratégie de confortement plutôt qu’une stratégie de rupture.
🔹 7. Vision systémique de la stratégie
Inspirée de Jean-Louis Le Moigne, cette vision considère la stratégie comme un processus adaptatif :
« L’entreprise est un système complexe, ouvert et finalisé, qui apprend et se régule par la stratégie. »
Ainsi :
· La stratégie n’est pas un plan figé, mais une dynamique d’apprentissage.
· Chaque décision crée des rétroactions qui modifient les équilibres internes et externes.
· Le rôle du manager est d’assurer la cohérence du système dans un environnement changeant.
Cette approche ouvre la voie au management de transition (que l’on développera en MANA12 et MANA15), instrument moderne d’adaptation temporaire de la stratégie à des contextes de crise, de croissance ou de transformation.
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