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Préface

Ce livre s’inscrit dans un long processus de réflexion et d’écriture qui a eu cours
à HEC Montréal au cours des deux dernières décennies. Un premier livre, La
stratégie des organisations : une synthèse, a été publié en 1996. Il était le fruit d’une
«maturation collective » chez les professeurs de stratégie de HEC Montréal,
maturation qui s’est échelonnée de 1984 à 1996. Certains de nos collègues, en
particulier Alain Noël, Marcel Côté, Jean-Marie Toulouse et Taïeb Hafsi, ont
joué un rôle important au cours de cette période.

À l’époque, les recherches dans le domaine de la stratégie pullulaient, mais al-
laient dans toutes sortes de directions. L’objectif du livre consistait alors, non
pas à avancer une nouvelle théorie de la stratégie, mais à réaliser une synthèse
utile pour les théoriciens et les praticiens. Comme l’élaboration d’une synthèse
s’avère toujours une aventure difficile, tous étaient conscients que notre ou-
vrage recelait encore beaucoup d’imperfections et qu’il faudrait, un jour ou
l’autre, le revoir à la lumière des nouvelles recherches et approches dans le do-
maine de la stratégie.

Considérant le nombre d’exemplaires vendus et l’intérêt que les professeurs et
les étudiants ont manifesté, nous pouvons dire que le livre a connu du succès,
ce qui nous a donné envie de procéder, en 2000, à une seconde édition, une édi-
tion revue, modifiée et enrichie de 4 nouveaux chapitres et de 19 nouvelles
notes.

Pour Taïeb Hafsi, il s’agissait alors de poursuivre le travail qu’il avait amorcé
dans la première édition. Il lui apparaissait important de conserver la partie
portant sur le concept de stratégie, qui avait présidé à l’organisation du livre,
mais il tenait à ce que cette deuxième édition campe mieux l’importance de



l’économie industrielle. Pour Francine Séguin, qui devenait coauteure, il s’agis-
sait de contribuer à un livre dont elle partageait les grandes orientations, mais
de le faire en y intégrant ses intérêts pour la théorie des organisations et pour
les liens qu’elle entretient avec la stratégie.

Cette seconde édition ayant, elle aussi, connu un franc succès, nous avons décidé
de produire non pas une troisième édition, mais d’élaborer plutôt un tout nou-
veau livre. Celui-ci s’appuie bien sûr sur le contenu de la deuxième édition, mais
il se veut une version simplifiée, épurée et enrichie. Nous avons ainsi réduit la
taille du livre en éliminant les 35 notes présentes dans la seconde édition ; cer-
tains chapitres ont aussi été éliminés, alors que d’autres ont été regroupés.

Par ailleurs, trois nouveaux chapitres ont été ajoutés, qui portent sur les outils
de réalisation de la stratégie et sur la gestion du changement stratégique.
Quant au chapitre II, il a été revu afin de tenir compte des nouvelles approches
en matière d’action stratégique. Christiane Demers, qui s’intéresse à la pra-
tique de la stratégie et au changement stratégique, a accepté d’être coauteure
de ce nouvel ouvrage et a contribué de manière importante à la rédaction de cer-
tains chapitres.

Si ce livre a vu le jour, malgré nos nombreuses activités, c’est grâce au travail
remarquable de Martine Lefebvre. Sans son professionnalisme, ce livre serait
difficilement arrivé à terme. Nous ne la remercierons jamais assez. Nous tenons
enfin à souligner le plaisir que nous avons eu à travailler avec Jean Paré et
Marie-Suzanne Menier, des Éditions Transcontinental, dont le travail et les
suggestions ont amélioré notablement la qualité du livre.

Notre ouvrage, Le management stratégique : de l’analyse à l’action, s’inscrit dans la
voie tracée par les deux éditions de La stratégie des organisations : une synthèse.
Nous souhaitons que nos collègues en stratégie de HEC Montréal, d’ailleurs au
Québec ou dans le monde aient envie de reprendre le flambeau et de travailler
à une quatrième édition améliorée et enrichie.
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PA R T I E I

Comprendre
la stratégie

11

Ce livre est destiné à servir de guide à tous ceux, étudiants ou gestion-
naires, qui souhaitent réfléchir à la stratégie et aux différents outils pour
la formuler et l’implanter dans une organisation. La première partie du

livre est essentielle. Elle présente le concept de stratégie et les différentes fa-
cettes qu’il recouvre. Bien que notre conception de la stratégie ne diverge pas
de manière importante de ce qui est communément admis, il y a des nuances
sur lesquelles nous insistons et qui trahissent nos propres biais.

Le chapitre I présente la stratégie comme un bâton d’aveugle. Nous vivons dans
un monde complexe, et le monde des organisations est difficile à comprendre.
On a alors besoin d’instruments, d’heuristiques qui aident à déchiffrer ce qui se
passe, de façon acceptable mais temporaire, en attendant d’avoir une meilleure
compréhension des phénomènes.

À sa façon, la stratégie est un outil robuste parce que, ne mettant pas l’accent
sur des relations précises, elle s’intéresse aux processus qui conduisent à sa for-
mation. La recherche contribue d’ailleurs, de manière spectaculaire, à l’identi-
fication des éléments dont il faut tenir compte lorsqu’on s’intéresse à ces
processus. Mais plus important encore, la stratégie est un puissant instrument
d’action pour les praticiens puisqu’elle les aide à mettre de l’ordre dans un uni-
vers chaotique et à agir de façon convenable.
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Le chapitre II est une sorte de synthèse de la littérature en matière de stratégie,
celle-ci pouvant être considérée sous des formes diverses. Cinq formes ont été re-
tenues : la stratégie comme gestion de la relation organisation-environnement ;
la stratégie comme prolongement des dirigeants ; la stratégie comme expres-
sion d’une communauté de personnes ; la stratégie comme filon conducteur ; et
la stratégie comme construction d’un avantage concurrentiel.



I l y a trente ans, à la Harvard Business School, les enseignements les plus
importants en matière de stratégie des entreprises portaient sur la difficulté
de l’intégration. Les étudiants peinaient sur le cas Midway Foods, une pe-

tite entreprise de 100 employés, sise à Chicago, qui fabriquait des friandises,
surtout des tablettes de chocolat.

Le cas A, qui était étudié en premier, paraissait alors si simple que la plupart
des participants avaient du mal à se motiver. On y décrivait pêle-mêle l’in-
dustrie des friandises, l’histoire de l’entreprise, l’expression des caractéristiques
de l’entreprise, en particulier l’énoncé de ses « finalités corporatives » et sa stra-
tégie de marketing, et on y reproduisait une discussion entre l’auteur de ce cas
et le président de l’entreprise, M. Kramer. Avec un portrait aussi général, les
étudiants se demandaient souvent ce qu’on attendait d’eux. Mais Midway était
une entreprise particulière et, dans cette présentation, elle paraissait déjà
unique en raison de sa capacité à se définir et, surtout, à prendre de grandes dé-
cisions cohérentes avec cette définition. Progressivement, le professeur présen-
tait aux étudiants des aspects nouveaux de la gestion de Midway. Le cas B
mettait déjà les étudiants à l’épreuve : Midway pouvait saisir l’occasion d’ache-
ter un concurrent. Devait-elle le faire ? Le cas C révélait les perspectives diffé-
rentes des quatre services fonctionnels. On y découvrait que chaque service
avait une mission différente, des méthodes et des problèmes opérationnels dif-
férents. Plus important encore, chacun des directeurs avait sa philosophie per-
sonnelle et une méthode de gestion différente. Le cas D montrait ces
gestionnaires en action, au cours de réunions de décision, et suggérait les dif-
ficultés qu’ils pouvaient avoir à agir de manière concertée.

Finalement, les cas E1 et E2 montraient le président qui, comme responsable
de la coordination de cet ensemble devenu soudain plus complexe et plus dé-
licat, devait prendre des décisions qui pouvaient faire le succès ou l’échec de
Midway Foods.

Chapitre I

La stratégie :
un bâton d’aveugle
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I. La tâche du dirigeant

À l’étude de ce cas, les étudiants comprenaient l’extrême diversité et la com-
plexité des problèmes auxquels font face les dirigeants : des problèmes de mar-
chés (compréhension des besoins des clients, des actions des concurrents), des
problèmes opérationnels (faire fonctionner les usines), des problèmes de direction
et de leadership, des problèmes de pouvoir et de motivation du personnel qui in-
fluent de manière inattendue sur le fonctionnement de l’entreprise, des problèmes
que la taille de l’entreprise et l’apparente simplicité de ses activités n’annonçaient
pas. Comment alors mettre de l’ordre dans un tel foisonnement ?

En matière de conceptualisation des activités de la direction générale, un des
travaux les plus marquants de ce siècle est le livre de Barnard (1938) sur les
fonctions du dirigeant (The Functions of the Executive). Barnard, lui-même pré-
sident de la New Jersey Bell, avait d’abord suggéré que les organisations étaient
des « systèmes de coopération ». Une coopération « consciente, délibérée, avec
une finalité » pouvait amener des personnes à atteindre des objectifs qui leur
seraient autrement inaccessibles. Tout le talent des dirigeants consistait alors
à instiller et à maintenir la volonté des personnes à coopérer.

Pour Barnard, obtenir la coopération des personnes associées à l’organisation
supposait que les objectifs soient clairs et que des systèmes adaptés « de sti-
mulation matérielle et de persuasion » soient mis en place. Cela devait être fait
de façon qu’il y ait « un équilibre entre les contributions des personnes concer-
nées et les compensations qu’elles reçoivent ». La personne qui accepte de coo-
pérer jugera de cet équilibre. En conséquence, l’art de la gestion consiste à
convaincre les personnes associées à l’organisation que l’équilibre actuel est ac-
ceptable et qu’il justifie la continuation de la coopération.

Herbert Simon (1945) a reçu un prix Nobel pour avoir, en un sens, opération-
nalisé les travaux de Barnard sur la coopération. Il a suggéré que l’unité de ré-
flexion et d’action devait être la décision. Le dirigeant est alors celui qui travaille
à influer sur les décisions de ses collaborateurs, de façon à les faire converger vers
un objectif commun. Cette influence, qui est en quelque sorte l’équivalent de l’ef-
fort de maintien de la coopération, vise à agir sur les facteurs qui peuvent nuire
à la compréhension des objectifs ou à leur réalisation, comme les habitudes, les
réflexes, les savoir-faire, les valeurs et les attitudes. Pour cela, on utilise des ou-
tils comme la formation (pour accroître les savoir-faire), la communication (pour
bien faire comprendre les objectifs) et l’autorité (pour imposer aux personnes les
effets des décisions prises ailleurs dans l’organisation).

LE MANAGEMENT STRATÉGIQUE : DE L’ANALYSE À L’ACTION
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Quant au sociologue Selznick (1957), il a étudié, à la demande de la RANDCor-
poration, les raisons qui permettaient aux partis communistes d’Europe de
l’après-guerre de survivre à une adversité particulièrement agressive. Il en est
ressorti une conception du leadership qui a beaucoup marqué la stratégie des or-
ganisations. Son livre, Leadership in Administration, suggérait que les organisa-
tions n’avaient pas toutes la même nature. Il y a celles qui sont de simples
instruments, mettant en pratique une technique ou une procédure, et celles qui
ont une «personnalité ». Ce sont les institutions. Elles sont « infusées de va-
leurs », et cela leur donne une capacité particulière à ordonner les conflits in-
ternes et à s’adapter aux perturbations de leur environnement.

Les dirigeants jouent un rôle critique dans « l’institutionnalisation » et dans le
maintien du « caractère » de l’organisation. Notamment, ils doivent veiller à
ce que les valeurs soient transmises dans l’organisation et que les « élites », qui
sont porteuses de ces valeurs, soient formées et protégées des influences ex-
ternes. Ces valeurs constituent le noyau de l’organisation et sont les éléments
de sa « compétence distinctive ».

Dans leur livre sur la politique générale d’administration, qui constitue une re-
marquable synthèse sur le sujet, Christensen, Andrews et Bower (1973) ont
décrit la tâche du président-directeur général ou du directeur général en rele-
vant 3 grands rôles :

1. architecte de la finalité de l’organisation ;

2. leader organisationnel ;

3. leader personnel.

Le dirigeant est le gardien des objectifs de l’entreprise. Pour ce faire, il préside
à l’établissement des objectifs et à l’attribution des ressources, effectue ou rati-
fie les choix parmi différentes solutions stratégiques, et il défend les buts de
l’organisation contre les attaques externes et contre l’érosion interne. Il doit s’as-
surer non seulement du maintien de l’organisation, mais aussi de son dévelop-
pement créatif afin d’atteindre les performances souhaitées. Les qualités les plus
cruciales que doit posséder un dirigeant sont la capacité de conceptualiser la fi-
nalité et la capacité de la transmettre aux membres de l’organisation. Le diri-
geant est le communicateur principal de la finalité de l’organisation.

Le dirigeant doit aussi être un maître d’œuvre attentif, dont le rôle va au-delà
de l’insistance sur la réalisation des objectifs. Il doit constamment se préoccu-
per de l’intégration des fonctions spécialisées qui ont tendance à proliférer et
à entraîner l’organisation dans toutes les directions.

I � LA STRATÉGIE : UN BÂTON D’AVEUGLE
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Le dirigeant doit enfin agir comme motivateur et comme négociateur. Il doit
donc inspirer le respect et être capable de susciter la coopération chez ses subor-
donnés. Dans les domaines où le jugement ne peut être remplacé par des pro-
cédures détaillées, c’est souvent par son comportement que le dirigeant clarifie
les attentes envers les membres de l’organisation. Motiver les gestionnaires et
évaluer ensuite leur performance constituent des fonctions importantes mais
souvent difficiles à concilier : la première nécessite une bonne compréhension
des besoins des personnes, tandis que la seconde repose sur une évaluation ob-
jective des exigences techniques que requiert la tâche.

Bien que sa fonction soit prenante et qu’elle exige des qualités de toutes sortes,
le dirigeant n’est pas un surhomme. C’est à ce moment qu’il est judicieux de
s’intéresser à la stratégie pour l’aider dans une tâche aussi imposante.

II. Le concept de stratégie

The first element of [Hippocrates] method is hard, persistent, unremitting
labor in the sick room, not in the library ; the all-round adaptation of the
doctor to his task, an adaptation that is far from being merely intellectual.
The second element of that method is accurate observations of things
and events, selection, guided by judgment born of familiarity and expe-
rience, of the salient and the recurrent phenomena, and their classifica-
tion and methodical exploitation. The third element of that method is the
judicious construction of a theory—not a philosophical theory, nor a
grand effort of the imagination, nor a quasi-religious dogma, but a mod-
est pedestrian affair or perhaps I had better say, a useful walking stick to
help on the way—and the use thereof1.

Henderson, 1970 (p. 67)

Quand Hippocrate illustrait sa méthode, il décrivait la situation du médecin
qui devait agir malgré l’insuffisance de ses connaissances, et malgré beaucoup
d’incertitudes sur les relations de cause à effet. Pour que le médecin d’Hippo-
crate puisse prendre des décisions, il lui fallait « d’abord une familiarité in-
time, intuitive avec les choses, ensuite une connaissance systématique de ces
choses et enfin une approche pour y penser ». Le parallèle avec le gestionnaire
est non seulement pertinent mais saisissant.

Le gestionnaire se trouve dans une situation semblable à celle du médecin
d’Hippocrate. Pour les étudiants examinant le cas de Midway, il était évident
qu’on avait besoin d’un instrument pour mettre de l’ordre, une sorte de bâton
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d’aveugle pour retrouver son chemin dans le fouillis de la gestion quotidienne.
Et la situation des entreprises d’aujourd’hui est encore plus difficile à envisa-
ger que du temps de Midway Foods !

Ce qui caractérise la gestion, avec l’explosion des technologies de l’information
et la chute progressive des frontières douanières entre nations, c’est l’incroya-
ble complexité des contextes et des phénomènes. Ni la petite entreprise ni l’en-
treprise monoproduit n’échappent à cela. La complexité n’épargne plus aucune
organisation. En conséquence, donner un sens à la réalité devient une nécessité
importante pour le gestionnaire.

A. Le génie de la gestion

Dans la pratique, les gestionnaires qui réussissent font preuve d’une capacité
à comprendre, souvent de manière intuitive, et à créer qui est impressionnante.
Prenons deux exemples, rapportés par la presse professionnelle. En 1980, SRC,
une petite entreprise de réusinage de moteurs et filiale de ce qu’était alors In-
ternational Harvester, était sur le point de fermer ses portes. Elle venait d’être
paralysée par une grève qui avait duré cent soixante-douze jours. Jack Stack,
le dirigeant principal, après de nombreuses tentatives infructueuses, avait réussi
à obtenir de la BancAmerica Commercial Corporation le financement pour ra-
cheter la filiale.

Par la suite, convaincu que le succès de l’entreprise dépendait du dévouement des
employés, Stack a voulu susciter chez eux un « comportement de propriétaires».
Il leur a non seulement cédé une partie de la propriété, aujourd’hui une façon de
faire plutôt courante, mais il a aussi décidé d’enseigner à tous, du balayeur au frai-
seur, des choses que les banquiers connaissent. Certes, les débuts ont été difficiles,
mais voici ce qu’un machiniste de trente-deux ans exprimait par la suite :

We’ve been over and over and over the different figures enough times
that now, if you hand any one of us an income statement and leave out
a few numbers, we can fill them in2.

Au cours de l’année 1994, l’entreprise a dépensé 300 000 $ pour de la forma-
tion en finance, six fois plus que pour l’amélioration des habiletés de produc-
tion. Chaque semaine, l’entreprise arrêtait ses machines durant une demi-heure
pour permettre à ses employés d’examiner en petits groupes les derniers docu-
ments financiers de l’entreprise. En 1994, quelque 1,4 million de dollars ont
aussi été distribués en bonis de rendement.
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Cette politique du « livre ouvert» a été payante pour SRC, parce qu’elle fait par-
tie d’une industrie dans laquelle les marges sont minimes ; toute attention por-
tée aux coûts de la part des employés fait donc toute la différence. Plus de
1600 entreprises, dont des entreprises prestigieuses comme Shell Oil ou Allstate
Insurance, ont envoyé des personnes chez SRC pour apprendre de cette remar-
quable expérience.

Considérons maintenant une situation inverse, celle de la société alimentaire
Culinar. Culinar était, à la fin des années 1980, une entreprise de fabrication
et de commercialisation de produits alimentaires. Ses principaux produits
étaient les célèbres petits gâteaux Vachon, des biscuits et des craquelins de
toutes sortes ainsi que des produits divers mais marginaux, comme des soupes,
des fromages, des bonbons, etc. Culinar était le résultat d’une fusion entre les
Gâteaux Vachon et la division alimentaire d’Imasco, alors le géant de la ciga-
rette au Canada. Les principaux concurrents de Culinar étaient Nabisco, une
multinationale américaine, et Weston, dont les ventes canadiennes étaient en-
viron deux fois supérieures à celles de Culinar.

En 1990, la direction de Culinar a demandé à la firme Monitor, la société de
consultants créée par Michael Porter, le gourou de l’analyse stratégique des in-
dustries, de réaliser une étude de son environnement concurrentiel. Le travail,
très détaillé et d’une grande précision, de Porter et de ses collègues mettait en
évidence, entre autres, les éléments suivants :

� En matière de petits gâteaux, Culinar était dans une position solide. Il y
avait peu de gros concurrents et aucun n’avait une dimension vraiment na-
tionale, probablement en raison des difficultés de conservation à long terme
des produits. Culinar avait même un savoir-faire important qui pouvait être
exploité dans une expansion vers les autres provinces du Canada.

� Pour ce qui est des biscuits et des craquelins, la situation était totalement dif-
férente. D’abord, il y avait des concurrents forts et énergiques. En particu-
lier, Nabisco dominait avec une part de marché presque quatre fois supérieure
à celle de Culinar et un pouvoir de dépenser, pour le marketing et le déve-
loppement de produits, bien au-delà des capacités de Culinar. La conclusion
de l’étude de Monitor était que, dans ce secteur, la réussite était condition-
née par les facteurs classiques d’économies d’échelle et de pouvoir financier.
Pour bien faire, Culinar devait soit accroître ses parts de marché, en devenant
un acteur national plutôt que régional, ou se différencier, en se concentrant
sur un type de produit.
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La culture de Culinar était dominée par Vachon, une entreprise où, tradition-
nellement, la qualité et le travail d’artisan prenaient une grande importance.
Elle était aussi marquée par la culture des Aliments Imasco, une culture de ré-
duction des coûts et de recherche d’efficacité opérationnelle. La partie la plus
développée de l’étude de Monitor, celle sur les craquelins et les biscuits, sug-
gérait à Culinar de mettre l’accent sur ses produits les plus prometteurs et d’es-
sayer de dominer l’industrie. Cela supposait notamment des acquisitions et
des désinvestissements ciblés.

Les dirigeants de Culinar ont alors entrepris de réaliser cette partie de la re-
commandation, qui leur paraissait la plus évidente et apparemment la plus fa-
cile à faire. Ils ont fait une acquisition majeure en Ontario et ont mis au point
une stratégie de marché dynamique pour enlever des parts de marché à Na-
bisco. Le seul élément qui a été négligé, par l’étude de Monitor et par les di-
rigeants de Culinar, c’était la capacité de Nabisco à réagir.

La réaction de Nabisco a été dévastatrice. Ses produits étaient mieux connus et
mieux appréciés du grand public. En combinant publicité et réductions de
prix, Nabisco a placé Culinar dans une situation catastrophique. L’augmenta-
tion des coûts, combinée à la chute de revenus, a créé une situation particuliè-
rement difficile.

De plus, Culinar, après des efforts infructueux pour procéder à une acquisition
importante soit en Europe de l’Est, en Espagne ou au Mexique, et croyant réa-
liser une opération intéressante, a procédé à l’acquisition d’une entreprise amé-
ricaine de New York, qui se révéla « la paille qui brisa le cou du chameau ».
L’entreprise new-yorkaise était en situation de faillite et demandait beaucoup
trop de ressources managériales pour les capacités de Culinar.

Culinar, au même moment, aurait eu l’occasion de faire une série d’acquisi-
tions d’entreprises de qualité pour le segment des produits de santé. Ce seg-
ment était beaucoup plus compatible avec la tradition de Culinar et
probablement plus à la mesure de l’entreprise, mais les dirigeants en ont dé-
cidé autrement. Résultat : Culinar a dû battre en retraite, en essayant de ven-
dre toutes ses activités autres que les gâteaux Vachon. La plupart des dirigeants
ont alors quitté l’entreprise, qui a été longtemps « démoralisée ».

Les dirigeants de Culinar n’ont jamais vraiment respecté les règles d’Hippo-
crate. Ils n’avaient pas une compréhension intime de leur métier. Ils faisaient
des efforts systématiques de compréhension de leur domaine, mais ces efforts
étaient peu concentrés et étaient dominés par une sorte de pensée magique.
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Finalement, ils n’avaient pas une théorie convaincante sur ce qui animait leur
domaine d’activité. Ils se sont simplement laissé impressionner par l’étude de
Monitor et ont tenté d’appliquer ses recommandations sans se demander si
elles correspondaient à ce qu’ils étaient capables de faire.

Avec le recul, on s’aperçoit bien que Culinar était davantage capable d’une
transformation qui aurait mis l’accent sur la qualité des produits et la diffé-
renciation, plutôt que sur les coûts et les économies d’échelle. Cela aurait été
plus compatible avec leurs ressources et avec les valeurs des employés et des di-
rigeants. Culinar s’est depuis recentrée sur ce qu’elle fait de mieux et elle a
amélioré sa position de marché.

B. Le rôle de la stratégie

En nous inspirant de Roethlisberger (1977), essayons de rappeler le cadre d’ana-
lyse queHenderson, s’inspirant d’Hippocrate, proposait pour comprendre des sys-
tèmes sociaux comme les entreprises et pour agir sur eux. Voici ce qu’il disait :

� Il faut disposer d’un schéma conceptuel, nécessaire à l’investigation ou à la
compréhension, une sorte de référence pour l’action.

� Ce schéma n’est pas une question de vrai ou faux, mais une question de per-
tinence. En d’autres termes, le véritable test pour un schéma conceptuel
n’est pas de savoir s’il est vrai ou faux, mais s’il est utile et convenable.

� Ce schéma doit être utilisé. Ce n’est pas un objet d’apprentissage théorique ;
il se perfectionne en cours d’action.

� Ce schéma n’est pas universel. Il ne peut être utilisé que pour comprendre une
classe de phénomènes ou agir sur eux. C’est en quelque sorte un instrument un
peu primitif, plutôt qu’un instrument hautement sophistiqué.

� Ce schéma doit être utilisé aussi longtemps qu’il apporte une aide à ceux qui
y ont recours (Roethlisberger, 1977) :

Beware... you may think you have a real bear by a real tail. Nothing could
be further from the truth. You have just a walking stick to assist you here
and now. This walking stick will return someday to that glorious grave-
yard of abandoned working hypotheses of which Henri Poincaré spoke
so eloquently3.
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� Il faut être préparé pour le jour où une autre façon de penser sera plus utile :

Commit yourself to a point of view... Without such a commitment, noth-
ing useful results. But someday... your commitment (your conceptual
scheme) will have done its job. Be prepared for that day. Be thankful for
what it has done. But when that day comes, be of stout heart—rejoice
and abandon it with hallelujahs4.

En gestion, ce cadre conceptuel est ce qu’on appelle la stratégie d’entreprise.
SRC et Culinar, comme toutes les organisations, agissent avec un cadre concep-
tuel parfois conscient, parfois moins conscient. La différence entre le succès et
l’échec d’une organisation vient souvent de la clarté de l’instrument et de sa
pertinence. Plusieurs organisations échouent parce qu’elles n’ont pas été capa-
bles de renouveler leur stratégie au moment où elle n’était plus utile.

En d’autres termes, la stratégie n’est qu’un bâton d’aveugle. Les dirigeants d’en-
treprise en ont besoin pour découvrir ou retrouver leur chemin dans l’obscurité
d’un monde incertain et turbulent. Mais ce n’est pas un bâton universel. Il faut
d’abord qu’il soit adapté à la situation. Ensuite, il n’est jamais adapté pour tou-
jours. Il faut être prêt à l’abandonner et à le remplacer quand il n’est plus per-
tinent. Bien sûr, il existe toute une « industrie de bâtons d’aveugle », et il arrive
qu’une entreprise achète un bâton sophistiqué qui se révélera inutile ou dange-
reux pour l’acheteur non avisé. Comme nous le verrons ultérieurement, ce risque
est diminué lorsque les dirigeants eux-mêmes travaillent à l’identification de la
stratégie de leur organisation.

Les entreprises qui ont du succès ont habituellement travaillé très fort pour
concevoir leur stratégie. Elles l’ont aussi ajustée afin de tenir compte des chan-
gements qui se produisaient et elles ont été capables de l’abandonner lorsque
la situation l’exigeait.
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L’idée de stratégie est très souple. On l’utilise pour décrire et compren-
dre les comportements des personnes, comme le font Crozier et Fried-
berg (1977), ceux des groupes (Allison, 1971), ceux des organisations

(Andrews, 1987 ; Bower, 1983 ; Chandler, 1962 ; Mintzberg, 1990), que celles-
ci soient des gouvernements, des organismes à but non lucratif ou des entre-
prises privées, et même ceux des pays (Porter, 1990).

L’idée de stratégie recouvre de multiples réalités. Plusieurs auteurs distinguent
les aspects « contenu » de la stratégie, qui permettent de dire ce que l’organi-
sation fait, des aspects « processus », qui permettent de révéler comment l’or-
ganisation le fait (Schendel et Hofer, 1978).

Plusieurs auteurs différencient aussi la « conception » et la « formulation »
d’une stratégie de sa «mise en œuvre ». Ansoff (1965) a établi quatre dimen-
sions de la stratégie : la définition du produit-marché, le vecteur de croissance,
la synergie et l’avantage concurrentiel. Quant à Mintzberg (1987), il affirme
que la stratégie peut être conçue de quatre façons principales : un plan, une
perspective, une position et un pattern. Ces différentes façons de concevoir la
stratégie sont intéressantes, mais le véritable défi consiste à les positionner les
unes par rapport aux autres, en tenant compte à la fois de l’environnement, des
compétences de l’organisation et du rôle des acteurs.

La stratégie peut d’abord se concevoir dans les rapports que l’organisation en-
tretient avec son environnement, que cet environnement soit considéré comme
objectif ou comme le fruit de la perception des acteurs (Smircich et Stubbart,
1985). L’organisation essaie alors de tirer parti de cet environnement lorsqu’il
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recèle des opportunités et de s’en protéger lorsqu’il est menaçant ou perçu comme
menaçant. La stratégie est donc un mécanisme de relation à l’environnement,
mécanisme qui permet de gérer cette relation au profit de l’organisation.

Dans la gestion de sa relation à l’environnement, l’organisation doit s’appuyer
sur ses compétences, si elle veut en tirer le meilleur parti possible. Pour
construire sa stratégie, elle doit partir de ses forces et tenter de pallier ses fai-
blesses, ou encore tenter de développer de nouvelles compétences afin d’ac-
quérir un avantage concurrentiel.

Les relations de l’organisation avec l’environnement sont toujours médiatisées
par des acteurs, que ce soit des acteurs individuels ou collectifs. C’est la pers-
pective de ces acteurs qui donne un sens à l’environnement et à l’organisation
et qui, par la suite, préside à la formation des stratégies. Cette perspective leur
permet d’établir un lien entre environnement, compétences de l’organisation
et orientations stratégiques.

La littérature classique dans le domaine de la stratégie s’intéresse beaucoup à
la perspective des dirigeants et à leurs valeurs : la stratégie est alors vue comme
le prolongement des dirigeants. Mais une littérature plus récente s’intéresse
de plus en plus au rôle des autres acteurs de l’organisation, et non à celui de ses
seuls dirigeants : la perspective de ces acteurs est considérée comme impor-
tante, et la stratégie est alors vue comme l’expression d’une communauté de
personnes.

La formation des stratégies peut découler de deux processus différents, bien
mis en lumière par Mintzberg. Les stratégies peuvent se former par l’utilisa-
tion d’un processus analytique formalisé avant même que l’action n’ait lieu. On
parle alors d’un processus de planification stratégique qui conduit à la formu-
lation d’une stratégie intentionnelle. Mais les stratégies peuvent aussi se for-
mer en cours d’action. On parle alors de stratégie émergente, de stratégie
tâtonnante et de stratégie au quotidien.

La stratégie se construit donc par l’entremise d’un ensemble de décisions ou
d’actions, ou les deux, qui vont dans une direction donnée et qui nous per-
mettent de déterminer en quoi elle consiste. C’est en ce sens qu’Ansoff (1965),
Andrews (1971) et Mintzberg (1987) parlent de pattern. Pour parler de stra-
tégie, il faut qu’il y ait un pattern, que celui-ci soit le résultat de décisions pla-
nifiées avant l’action ou qu’il émerge en cours d’action. C’est ce qu’on peut
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aussi appeler le filon conducteur. C’est l’absence de pattern dans les décisions
ou les actions qui amène Inkpen et Choudhoury (1995) à parler d’absence de
stratégie.

Mais que le processus de formation des stratégies soit intentionnel ou émer-
gent, la stratégie s’intéresse toujours à la position que l’organisation veut avoir,
peut avoir ou devrait avoir dans son domaine d’activité. Positionner l’organi-
sation par rapport aux autres organisations de son champ d’activité, à partir de
l’environnement ou des compétences de l’organisation, par un processus avant
l’action ou en cours d’action, c’est ce qu’on appelle la stratégie. Le processus de
formation des stratégies conduit donc inévitablement à préciser le contenu
d’une stratégie, c’est-à-dire le type de relation que l’organisation veut entrete-
nir avec son environnement.

Le pattern de décisions et d’actions, selon la consistance et la cohérence qu’il aura
par rapport à l’environnement et aux capacités et compétences de l’organisation,
permettra à cette dernière d’être plus ou moins performante. Cette performance
peut être analysée sous l’angle de l’acquisition d’un avantage concurrentiel par
rapport aux autres organisations dans ce domaine d’activité. Cet avantage concur-
rentiel peut être défini sur le plan de la performance économique et financière,
mais il peut aussi être analysé sur le plan de la contribution sociale. On parle
alors de performance sociale.

Ainsi, sans prétendre être exhaustifs, nous pouvons déterminer 5 façons dif-
férentes de concevoir la stratégie :

1. la stratégie comme gestion de la relation organisation-environnement ;

2. la stratégie comme prolongement des dirigeants ;

3. la stratégie comme expression d’une communauté de personnes ;

4. la stratégie comme filon conducteur ;

5. la stratégie comme construction d’un avantage concurrentiel.
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FIGURE 2.1 Stratégie, contexte et acteurs
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