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Avant-propos
Chers lecteurs,

Nous sommes heureux de vous accueillir dans la sixième édition de STRATEGOR ! 
Depuis maintenant plus de vingt ans, le succès de cet ouvrage, véritable bible de la stratégie, leader en France et dans 

bon nombre de pays francophones, traduit en plusieurs langues, ne s’est jamais démenti.

Ouvrage collectif, STRATEGOR est conçu et rédigé par trente et un auteurs, à la fois professeurs et praticiens, dont 
beaucoup participent à l’aventure depuis les origines. En réunissant leurs talents, ils ont cherché à concilier un double 
objectif :

  réaliser un manuel pragmatique, destiné aux étudiants de master, à l’université ou en école de management, ou de 
MBA, ainsi qu’aux consultants et responsables d’entreprise, en poste ou en formation. Ce manuel peut être utilisé comme 
un guide pratique de résolution de cas ou d’analyse de situations réelles ;

  construire une véritable « encyclopédie de la stratégie », vous permettant de connaître et approfondir les théories, 
les auteurs et les concepts fondamentaux issus de la recherche académique, qui nourrissent pensée et action stratégiques.

STRATEGOR s’efforce donc de faire systématiquement le lien entre les résultats des recherches académiques ou 
des notions de nature théorique et la démarche concrète d’analyse stratégique, avec ses méthodes, ses outils et ses cas 
pratiques.

Profondément enrichie et réactualisée, cette sixième édition propose des exemples récents issus de tous les secteurs 
d’activité. Elle s’attache en particulier à l’évolution des TIC, aux questions liées au développement durable et met en avant 
l’importance fondamentale de l’innovation et du changement.

Chaque chapitre présente de manière claire et pédagogique non seulement l’essentiel des connaissances à acquérir 
sur le thème traité, mais aussi des compléments pratiques et théoriques plus spécifiques qui permettent une lecture à 
deux vitesses :

  des MINI-CAS d’entreprise  présentant des situations réelles, françaises ou internationales, qui illustrent les enjeux 
abordés dans le chapitre ;

  des fiches En pratique  pour appliquer les notions et les démarches développées dans le chapitre. Ces 
encadrés proposent des méthodes et des outils, mais il ne visent pas pour autant à être prescriptifs ni à fournir des recettes 
à appliquer sans compréhension des raisons et du contexte ;

  des  présentant les réflexions fondamentales, servant de socle à la 
démarche pratique ;

  des encadrés  exposant les débats entre praticiens ou théoriciens sur les questions de 
stratégie. Les théories ne sont, en effet, pas univoques mais objets de discussions, de corrections, voire d’affrontement. Ces 
débats, bien que de nature académique, peuvent aider le praticien à varier et relativiser ses approches.

Les points-clés  terminent chaque chapitre. Ils synthétisent l’essentiel à retenir, et vous permettront d’évaluer la 
compréhension et la mémorisation d’un chapitre.

Si STRATEGOR présente des méthodes et des outils ainsi que des fondements théoriques pour aider les décideurs, 
les consultants et les étudiants à mener des analyses stratégiques rigoureuses, ces outils, ces méthodes et ces réflexions 
ne sont donnés qu’à titre d’illustration et leurs apports sont toujours discutés de manière critique, afin de les remettre en 
perspective, de montrer leurs limites mais aussi leur pertinence. Nous souhaitons avant tout alimenter la réflexion person
nelle, faire comprendre l’utilité mais aussi la limite de certains outils ou de certaines approches. Cela vous permettra de 
vous approprier de façon critique les méthodes et de construire votre propre démarche stratégique de façon autonome 
et raisonnée. 

Nous vous souhaitons une excellente lecture et un fascinant et exigeant voyage au pays de la stratégie et du mana-
gement stratégique.

Les auteurs
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Le terme de stratégie est généralement associé 
à Sun Tzu (ou Sun Zi), auteur de L’Art de la 

guerre dès le ive siècle avant J.‑C. Le mot vient 
du grec strategos qui désigne le général, chef 
de l’armée  : de stratos, «  armée en ordre de 
bataille », et ageîn, « conduire ». Ce mot évoque 
donc la guerre (contre les concurrents) et le 
leadership (du dirigeant) qui doit conduire une 
armée bien organisée (l’entreprise) à la victoire 
(la performance économique) tout en préservant 
au maximum la vie des soldats (les salariés). Pour 
filer la métaphore, on pourrait ajouter que cette 
guerre est menée pour le compte de la nation 
(les actionnaires) qu’il convient de protéger et 
d’enrichir. 

Toutefois, l’analogie s’arrête là. Depuis les 
années 1950-1960, la stratégie d’entreprise a 
développé ses propres approches et méthodes, 

bien différentes de la stratégie militaire : elle 
recouvre les choix fondamentaux d’allocation des 
ressources que font les entreprises pour atteindre 
leurs objectifs et pérenniser.

Ce chapitre introductif présente les principaux 
concepts abordés dans cet ouvrage. Après avoir 
décrit le rôle du dirigeant, nous discuterons 
des notions de stratégie et de management 
stratégique, qui sont les sujets majeurs de ce 
livre. Nous proposerons ensuite une démarche 
générale d’analyse stratégique. Cette démarche 
peut être utilisée en situation pédagogique, pour 
analyser un « cas » de stratégie. Elle constitue 
aussi un guide en situation réelle, pour élaborer 
le plan stratégique pour une entreprise. Elle nous 
servira également de cadre de référence tout au 
long de ce livre car c’est autour de cette démarche 
que le plan général de Strategor a été conçu. n

Qu’est-ce que 
la stratégie 
d’entreprise ?

1	 �La stratégie, cœur de métier du dirigeant� 4

2	 �Le management stratégique� 12

3	 �La démarche d’analyse stratégique� 17

Sommaire
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1	� La stratégie, cœur de métier du dirigeant

1.1	 Rôle du dirigeant et mission de l’entreprise
La stratégie est inhérente au rôle du dirigeant dans l’entreprise. Elle n’est pas une 

simple synthèse des autres composantes de la gestion d’une entreprise, telles que 
le marketing, la finance, la production ou les ressources humaines. Il s’agit bien d’une 
fonction spécifique, celle de la direction générale, qui dirige et coordonne les actions de 
l’entreprise pour maximiser sa performance à long terme.

1.1.1	 Le dirigeant, pilote de la stratégie
La personnalité des dirigeants joue souvent un rôle fondamental dans la stratégie.

Des études historiques ont montré à quel point la personnalité paranoïde d’Henry Ford, 
par exemple, a structuré l’identité et la stratégie de la Ford Motor Company au début du 
xxe siècle. La vision tayloriste qui avait poussé l’entreprise à limiter sa production à un seul 
modèle de voiture, la fameuse Ford T, était au départ la raison principale de son succès.

Mais l’entêtement d’Henry Ford à poursuivre cette stratégie contre vents et marées, 
manière pour lui de réparer sa dette psychologique envers l’Amérique rurale et tradition-
nelle qu’il avait contribué à industrialiser à marche forcée, alors que la demande évoluait 
vers des voitures urbaines plus luxueuses et des gammes plus variées, a bien failli coûter la 
vie à l’entreprise. Les cadres de la société, qui travaillaient tous les jours sous les ordres d’un 
tel leader, à la fois légitimé et aveuglé par son exceptionnel succès passé, se retrouvaient 
psychologiquement paralysés  : ils auraient dû contredire le dirigeant pour sauver l’entre-
prise, mais ils n’osaient le faire car celui-ci traitait en traîtres tous ceux qui faisaient mine 
de s’opposer à lui.

Le cas de Ford, ancien et emblématique, n’a rien perdu de son actualité. Il existe de 
nombreux exemples de dirigeants qui affichent une volonté farouche d’encourager l’inno­
vation et l’initiative, mais qui, dans les faits, font tout pour décourager ou éloigner les 
collaborateurs qui, parce qu’ils innovent, s’opposent à l’ordre établi, et donc à eux-mêmes.1

Outre la gestion des relations avec les actionnaires, le dirigeant a plusieurs rôles : il 
doit définir la mission de l’entreprise, formuler la stratégie et la mettre en œuvre. Pour 
l’accompagner dans ces deux derniers rôles, il existe un certain nombre de concepts et de 
méthodes. En principe, les dirigeants devraient définir la stratégie à partir d’une analyse 
rationnelle de l’environnement et des forces et faiblesses de l’entreprise, puis s’assurer 
que l’organisation met en œuvre cette stratégie de manière cohérente.

En pratique, c’est évidemment plus compliqué. Tout d’abord, la stratégie n’est qu’une 
des facettes du métier de dirigeant. Lorsque l’on observe les comportements des chefs 
d’entreprise, on s’aperçoit qu’ils passent peu de temps à faire de la stratégie2. Ils sont 
sans arrêt sollicités par des problèmes de toute autre nature, notamment humains et 
politiques. Le rôle des dirigeants n’est donc pas seulement de faire de la stratégie mais 
plutôt du « management stratégique », c’est-à‑dire d’intégrer la stratégie dans la gestion 
d’un contexte organisationnel complexe.

1	 Larçon J.‑P. et Reitter R., 1979.
2	 Mintzberg H., 1990.
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L’objet de cet ouvrage est de développer en détail les outils et méthodes de la stratégie 
et du management stratégique, tout en proposant une démarche d’ensemble intégrant 
ces outils et méthodes, démarche que nous présenterons à la fin de ce chapitre.

1.1.2	 La mission de l’entreprise
Le but de toute entreprise est de créer de la valeur3 afin d’assurer sa pérennité. Le 

dirigeant doit traduire cet objectif général en une mission, qui est spécifique à l’entreprise 
et contribue à orienter l’ensemble de l’organisation vers des objectifs communs.

La mission d’une entreprise se définit comme une ambition de long terme, souvent 
exprimée de manière enthousiasmante. Elle recouvre des aspirations, des valeurs et des 
objectifs et devrait donner du sens à l’ensemble des salariés, à leur action quotidienne. 
Nombreuses sont les entreprises qui définissent ainsi leurs valeurs fondamentales 
autour du développement durable, de la communauté, de la famille, ou des intérêts 
intergénérationnels. La mission d’une entreprise est ce qui fait que l’on peut l’aimer, se 
battre pour elle, s’identifier à elle. Elle devrait aussi susciter le sentiment d’appartenance 
des membres d’une organisation. C’est ce qui fait la cohérence et la stabilité d’une entre-
prise quelles que soient les turbulences de l’environnement et les mutations que celles-ci 
entraînent pour l’entreprise elle-même.

Ainsi, l’entreprise produit du sens et elle est sensible aux idées et aux convictions 
ambiantes (exemples : sa contribution à l’avenir de la planète, sa participation à l’amélio-
ration du bien-être des individus, son effort pour réduire la faim dans le monde). L’entre-
prise va s’en servir pour communiquer en direction de ses clients, de ses actionnaires, des 
pouvoirs publics, et des groupes d’opinion.

Sa culture interne va aussi s’en trouver imprégnée  : elle cherchera à partager ces 
valeurs et ces principes à la fois avec ses salariés, ses clients et ses fournisseurs, comme 
avec les étudiants dans le système éducatif, par exemple. Parfois, les entreprises forma-
lisent la mission qu’elles se donnent dans des chartes qui ressemblent à des professions 
de foi (voir le mini-cas « Missions et valeurs d’entreprises » suivant). Les entreprises ne 
communiquent plus leur mission et leur éthique de la même manière qu’il y a quelques 
années. Si la décennie 1990 privilégiait la création de valeur pour les actionnaires, il est 
désormais clair qu’au début du xxie siècle, les préoccupations écologiques et sociétales 
dominent.

La mission d’entreprise, très générale, peut être déclinée en objectifs. Alors que la 
mission recourt à un spectre assez large de valeurs et de considérations générales, les 
objectifs de l’entreprise sont en général mesurables. Autour d’axes comme l’innovation 
(ex. : 3M), la rémunération des actionnaires (ex. : Berkshire Hathaway), ou bien la sécurité 
et l’environnement (ex. : Eiffage, Total), les entreprises affichent ainsi une hiérarchie de 
leurs préoccupations et des objectifs qu’elles poursuivent, tels que la performance éco-
nomique, les parts de marché ou le développement international.

La mission est donc plutôt stable dans le temps, et sa définition n’est pas ce qui acca­
pare le plus le dirigeant. Le management stratégique, qui consiste à gérer l’interaction 
entre stratégie, structure, processus de prise de décision et identité, prend beaucoup plus 
de temps.

3	 La création de valeur ne se fait pas nécessairement pour les seuls actionnaires ; nous l’expliciterons 
dans les chapitres 9 et 10.
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MINI-CAS d’entreprise
Missions et valeurs d’entreprises

• L’Oréal : la beauté pour tous

« Nous dédions toute notre énergie et nos compé
tences depuis près d’un siècle à notre unique métier, la 
cosmétique. Nous avons choisi de mettre notre recherche 
et notre expertise au service des femmes et des hommes 
du monde entier pour contribuer à répondre à ce besoin 
essentiel de bien-être dans toute sa diversité.

« Depuis plus d’un siècle, L’Oréal se consacre à un 
seul et unique métier, la beauté. Un métier riche de 
sens, parce qu’il permet à chacun d’exprimer sa person-
nalité, de prendre confiance en soi, et de s’ouvrir aux 
autres. La beauté est un langage. L’Oréal s’est donné 
pour mission d’offrir à toutes les femmes et tous les 
hommes de la planète le meilleur de l’innovation cosmé
tique en termes de qualité, d’efficacité et de sécurité, 
en répondant à l’infinie diversité des besoins et des 
envies de beauté à travers le monde. La beauté est 
universelle. Depuis sa création par un chercheur, le 
groupe repousse les frontières de la connaissance. Sa 
recherche unique lui permet d’explorer sans cesse de 
nouveaux territoires et d’inventer les produits du futur 
en s’inspirant des rituels de beauté du monde entier. 
La beauté est une science.

« Faciliter l’accès à des produits qui contribuent au 
bien-être, mobiliser sa force d’innovation pour préserver 
la beauté de la planète, accompagner les communautés 
qui l’entourent : autant de défis exigeants, source 
d’inspiration et de créativité pour L’Oréal. La beauté 
est un engagement. En s’appuyant sur la diversité de 
ses équipes, la richesse et la complémentarité de son 
portefeuille de marques, L’Oréal a fait de l’universa
lisation de la beauté son projet pour les années à venir. 
L’Oréal, au service de la beauté pour tous.

« À L’Oréal, nous croyons que chacun aspire à la 
beauté. Notre mission est d’aider les hommes et les 
femmes du monde entier à réaliser cette aspiration 
et à exprimer pleinement leur personnalité. Cet enga
gement donne un sens et de la valeur à notre entreprise 
ainsi qu’à la vie professionnelle de nos collaborateurs. 
Nous sommes fiers de notre travail. »

• Google : organiser les informations à l’échelle mon-
diale dans le but de les rendre accessibles et utiles à tous

« Larry Page, cofondateur et PDG de Google, a un jour 
décrit le “moteur de recherche idéal” comme quelque 
chose qui “comprend exactement ce que vous voulez 
dire et vous fournit exactement ce que vous voulez”. 
Depuis qu’il a prononcé ces mots, Google s’est gran-
dement développé. En effet, les produits que nous 
proposons aujourd’hui vont bien au-delà de la recher­
che. Toutefois, l’esprit d’origine est resté le même. Grâce 
à toutes nos technologies (du moteur de recherche à 
Google Chrome en passant par Gmail), notre objectif 
est de faciliter autant que possible la recherche des 
informations dont vous avez besoin et les tâches que 
vous devez accomplir.

« Ce sont nos employés qui font notre société. Nous 
engageons des personnes intelligentes et déterminées, 
et préférons les compétences à l’expérience. Même si 
les employés de Google (ou “Googleurs”) partagent une 
même vision et un même objectif, ils viennent de tous 
les horizons et parlent plusieurs dizaines de langues 
différentes, afin de mieux représenter nos utilisateurs 
internationaux. Et lorsque les Googleurs ne travaillent 
pas, leurs centres d’intérêt vont du vélo à l’apiculture, 
en passant par le frisbee et le foxtrot.

« Nous souhaitons préserver l’esprit d’ouverture 
souvent associé aux start-ups, dans lequel chaque 
employé joue un rôle important et est encouragé à 
partager ses idées et ses opinions. À l’occasion de nos 
réunions hebdomadaires (les fameuses TGIF « Thanks 
God, it’s Friday »), mais également par e-mail ou dans 
la cafétéria, les Googleurs posent directement leurs 
questions à Larry, Sergey et aux autres responsables, 
concernant de nombreux sujets. Nos bureaux et nos 
cafétérias ont été conçus pour favoriser les échanges 
entre Googleurs d’une même équipe ou d’équipes diffé­
rentes, mais également pour inciter les conversations 
professionnelles comme amicales.
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« Dix repères clés
Nous avons rédigé cette liste quelques années après 

la création de Google. Nous la mettons régulièrement 
à jour afin qu’elle soit toujours d’actualité, et espérons 
que vous la trouverez pertinente.

– Rechercher l’intérêt de l’utilisateur et le reste suivra.
– Mieux vaut faire une seule chose et la faire bien.
– Toujours plus vite.
– La démocratie fonctionne sur le Web.

�– Vous n’êtes pas toujours au bureau lorsque vous 
vous posez une question.
�– Il est possible de gagner de l’argent sans vendre 
son âme au diable.
– La masse d’informations continue de croître.
– Le besoin d’informations ne connaît aucune frontière.
– On peut être sérieux sans porter de cravate.
– Il faut toujours aller de l’avant. »

Questions 
1.	
2.	

1.2	 Stratégie, business strategy et corporate 
strategy

La littérature spécifique sur la stratégie d’entreprise a émergé à la fin des années 1950 
et au début des années 19604. Ces travaux ont positionné la stratégie comme discipline 
à part entière aux côtés de la finance ou du marketing. À partir de là, plusieurs écoles de 
pensée se sont développées, chacune définissant la stratégie à sa manière (voir l’encadré 
Fondements théoriques suivant). La plupart des auteurs s’accordent toutefois sur l’idée 
que les trois piliers fondamentaux de la stratégie sont5 :

  la création de valeur ;

  l’affrontement concurrentiel ;

  le choix du périmètre des activités.

C’est pourquoi nous proposons la définition suivante :
Pour une entreprise, la stratégie consiste à choisir ses activités et à allouer ses res-

sources de manière à atteindre un niveau de performance durablement supérieur à 
celui de ses concurrents dans ces activités, dans le but de créer de la valeur pour ses 
actionnaires.

Si l’on supprimait de cette définition l’objectif de création de valeur pour les action-
naires, elle resterait valable pour les organisations comme les ONG, les hôpitaux, les 
services publics, etc. Ces organisations ont une stratégie, mais elles ne servent pas les 
intérêts d’actionnaires classiques. Nous rendrons compte dans ce livre des approches qui 
remettent en cause la suprématie des actionnaires parmi les parties prenantes de l’entre
prise, notamment au chapitre 10.

4	 Chandler A., 1962 ; Ansoff I., 1965 ; Learned E.P., Christensen C.R., Andrews K.R. et Guth W.D., 1965.
5	 Fréry F., 2006.
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Typologie des écoles de pensée stratégique 
selon Henry Mintzberg

De nombreux auteurs se sont efforcés de définir la stratégie. Mintzberg et 
ses co-auteurs1 distinguent neuf écoles de pensée, organisées en deux grandes 
traditions.

La première tend à recommander des méthodes de formulation de la stratégie. 
La seconde est plus rétrospective, elle décrit l’élaboration de la stratégie et sa mise 
en œuvre. Strategor s’inspire de ces approches. On reconnaîtra notamment les 
enseignements de la tradition prescriptive dans la première et deuxième partie de 
l’ouvrage, et l’influence de la tradition descriptive dans la troisième partie.

❱ La tradition prescriptive
Dans la tradition prescriptive, il est important d’analyser les caractéristiques 

de l’environnement de l’entreprise et de s’y adapter pour élaborer une stratégie 
et en tirer profit.

❱ L’école du design ou de la conception  : la formulation de la stratégie est 
distincte de sa mise en œuvre car la réflexion précède et dirige nécessairement 
l’action. La stratégie est considérée comme le fruit d’une démarche intellectuelle 
à visée anticipatrice. On pense d’abord, on agit ensuite, il n’y a pas de place pour 
l’improvisation. De la qualité et de l’exhaustivité de l’analyse préalable découle 
le succès d’une action. L’exemple du modèle SWOT, typique de cette école, sera 
développé ci-dessous.

❱ L’école de la planification : cette école repose sur le développement d’hypo
thèses prévisionnelles et par une formalisation drastique de la stratégie par rap-
port à ces hypothèses. Une entité planificatrice contrôle régulièrement le bon 
déroulement des opérations par le biais d’indicateurs normés. 

L’archétype de l’approche planificatrice était General Electric dans les années 
1970. Actuellement, les groupes fortement dépendants de ressources naturelles 
ou de minerais adoptent toujours ce genre d’approche car ils doivent prendre en 
compte leurs réserves à un horizon de quarante à cinquante ans (par exemple 
Total pour le pétrole ou Areva pour l’uranium). La planification stratégique sera 
discutée dans le chapitre 18.

❱ L’école du positionnement : cette école pose le conflit comme postulat du 
développement stratégique. Les acteurs luttent pour l’exploitation ou la posses-
sion des mêmes ressources créatrices de valeur. L’avantage concurrentiel revient 
à l’entreprise qui parvient à trouver, au moment et à l’endroit opportuns, un 
positionnement qui lui permet de créer un différentiel de quantité (volume) ou 
de qualité (différenciation), par rapport aux parties adverses. L’exemple le plus 
connu de ce courant est l’approche de Michael Porter. Son modèle réduit d’une 

1	 Mintzberg H., Ahlstrand B. et Lampel J., 1998 ; Mintzberg H. et Lampel J., 1999.
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part l’analyse de l’environnement à l’étude des « cinq forces » qui se disputent 
le profit (concurrents, fournisseurs, clients, nouveaux entrants, substituts  : voir 
le chapitre 1) et elle met d’autre part en lumière deux types d’avantage concur­
rentiel : le coût/volume et la différenciation (voir les chapitres 2, 3 et 4).

❱ La tradition descriptive
La tradition descriptive examine les processus et les décisions stratégiques réels 

à partir d’analyses empiriques et/ou de méthodologies ou perspectives issues 
de disciplines ou de sciences fondamentales :

❱ L’école entrepreneuriale : la stratégie procède d’une vision ou d’une perspec
tive, généralement formées dans l’esprit d’un individu isolé. Sur le terrain, les 
détails sont peu à peu ajustés en fonction de leur degré d’adéquation à la vision 
entrepreneuriale. Le stratège saisit les opportunités et n’hésite pas à s’exposer 
lui-même aux risques inhérents à cette démarche pragmatique et fondamen
talement solitaire ;

❱ L’école cognitive : la stratégie est considérée comme un processus mental 
mettant en perspective de multiples grilles de lecture de la réalité. Le stratège et 
sa représentation du monde sont au centre des préoccupations de cette école (voir 
le chapitre 21) ;

❱ L’école de l’apprentissage : la formulation de la stratégie n’est pas séparée de 
son exécution. Cependant, il ne s’agit pas de s’adapter constamment à un environ-
nement en mouvement mais de promouvoir consciemment un apprentissage col-
lectif. Par la résolution de problèmes par des individus isolés ou des sous-entités, 
l’entreprise acquiert et intègre consciemment des processus actifs et des pratiques 
de plus en plus efficaces et de mieux en mieux explicitées (voir les chapitres 17 et 18) ;

❱ L’école culturelle  : ce courant postule que les membres d’une entreprise 
partagent une interprétation commune de la réalité qui se décline en diverses 
valeurs et traditions. Ceci permet de construire une forme d’identité sociale autour 
de valeurs partagées. Cette identité assure la cohésion du groupe, en particulier 
autour du dirigeant. Formulation et mise en œuvre de la stratégie sont confondues 
dans le comportement collectif de ce corps social (ces notions seront discutées 
dans le chapitre 20) ;

❱ L’école politique ou école du pouvoir : ce courant de pensée estime que la 
stratégie d’une entreprise résulte de deux facteurs. D’une part, l’interaction entre 
les intérêts particuliers de ses membres ; d’autre part, l’interaction entre les intérêts 
de l’entreprise et ceux d’entités tierces (par exemple : fournisseurs, distributeurs, 
actionnaires, État). À l’intérieur de l’organisation, les décisions sont le résultat de 
négociations plus ou moins formelles entre acteurs. Ce processus politique interne 
conduit à des alliances et des coalitions (voir le chapitre 15) ;

❱ L’école de l’environnement : l’environnement extérieur est considéré comme 
un acteur en soi et non comme une donnée passive. Les caractéristiques de l’envi-
ronnement (complexité, plasticité, hostilité, dynamisme…) obligent les entreprises 
à acquérir un certain nombre de compétences pour survivre.
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On distingue habituellement deux niveaux de décision stratégique  : le niveau du 
groupe, ou niveau corporate ; et le niveau des activités ou business units (voir la figure 1). 
L’approche des problèmes, la formulation des questions, comme le niveau de responsa­
bilité et les préoccupations de la démarche diffèrent selon ces deux niveaux.

Prenons comme exemple le groupe LVMH (Louis Vuitton – Moët Hennessy)  : leader 
mondial du luxe, ce groupe est présent dans cinq secteurs d’activités : les vins et spiritueux, 
la mode et la maroquinerie, les parfums et cosmétiques, les montres, la joaillerie et la distri-
bution sélective (Sephora, DFS, le Bon Marché…).

La business strategy se définit au niveau d’une activité, par exemple, le champagne : 
les modes de production et les dynamiques du marché sont en effet bien différents de 
ceux de la mode ou des cosmétiques. La corporate strategy, quant à elle, s’intéresse 
aux synergies entre ces différents métiers et à la cohérence du portefeuille d’ensemble : 
faut-il entrer dans d’autres secteurs du luxe (hôtellerie, bateaux…) ou faut-il céder 
certains pans d’activité qui contribuent moins à la création de valeur (la distribution 
par exemple) ?

Développement Désengagement

Croissance
interne

Croissance
externe

Partenariat,
alliance

Cession

Activité
A

Activité
B

• Actionnaires
• Parties prenantes 

Direction

Corporate strategy
 • Relations avec
  les actionnaires et
  les parties prenantes
 • Gestion du
  portefeuille
   d’activités
 • Choix d’allocation
  de ressources

Business strategy
Créer ou cultiver
un avantage
concurrentiel

 Figure 1  Corporate et business : les deux niveaux de l’analyse stratégique

La corporate strategy est donc centrée sur la gestion du portefeuille d’activités de 
l’entreprise, c’est-à-dire l’ensemble des métiers, activités ou business réunis sous une 
même gouvernance.

Elle consiste à définir les grandes orientations et les arbitrages en termes d’investis­
sement, de développement, mais aussi de désengagement ou de sortie du portefeuille, 
pour chacune des activités. Elle est parfois aussi appelée stratégie de croissance. Parce 
qu’il traite de l’allocation de ressources entre les business de l’entreprise, ce niveau 
corporate est surtout lié à la mission du groupe et aux attentes des actionnaires (voir le 
chapitre 9). Le dirigeant occupe une place prépondérante dans les arbitrages à réaliser.
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Il en découle les quatre questions essentielles de la corporate strategy :

  Quel est le cœur d’activité de l’entreprise ?

  Quelles sont la croissance et la rentabilité de chacune des activités ?

  Quelle allocation des ressources réaliser entre les activités ? Dans quelles activités 
investir ? Lesquelles faut-il abandonner ou céder ?

  Comment créer de la valeur au niveau du groupe en exploitant les synergies entre 
les activités ?

Également appelée stratégie concurrentielle, la business strategy, quant à elle, est la 
stratégie de l’entreprise dans une activité particulière.

Pour les entreprises mono-activité, elle se confond avec la corporate strategy. Dans les 
entreprises diversifiées en revanche, on doit définir autant de business strategies qu’il y 
a d’activités différentes. Il s’agit de rechercher la stratégie pertinente pour l’activité ou 
business unit considérée, et de créer et cultiver un avantage concurrentiel dans l’industrie 
particulière où l’activité est insérée. Ce niveau de la stratégie est surtout lié à la concur-
rence dans un métier spécifique, aux attentes des clients et aux compétences internes 
mobilisables pour satisfaire ces attentes.

La business strategy doit répondre aux trois questions suivantes :

  Quel modèle de création de valeur utiliser afin d’assurer des profits durables à 
l’entreprise dans l’activité considérée (quel est son business model ) ?

  Peut-on éviter l’imitation par les concurrents de ce modèle de création de valeur, 
afin de construire un avantage concurrentiel durable ?

  Sur quel périmètre ce modèle de création de valeur est-il déployé ?

La business strategy détermine donc les facteurs clés de succès de chacune des acti
vités, afin d’améliorer le positionnement de l’entreprise sur chacun de ses marchés et de 
construire un avantage concurrentiel, propre à pérenniser la présence de l’entreprise dans 
ces activités, grâce aux ressources et compétences qui lui sont spécifiques.

Ce livre est structuré autour de la distinction entre business strategy (première 
partie) et corporate strategy (deuxième partie), les autres éléments du processus de 
management stratégique étant discutés dans la troisième partie. Ce découpage résulte 
d’une préoccupation pédagogique. Il est en effet plus simple d’aborder l’étude de la 
stratégie en examinant au départ la business strategy d’une entreprise mono-activité. 
On peut ensuite ajouter un élément de complexité supplémentaire en considérant 
les options de croissance et de diversification dans des activités nouvelles (corporate 
strategy). Finalement, en troisième partie, on peut examiner les problèmes de mana­
gement stratégique auxquels se heurte le dirigeant lors de la formulation et de la mise 
en œuvre de la stratégie.
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2	� Le management stratégique
Le succès d’une stratégie dépend autant, sinon davantage, de la qualité de sa mise 

en œuvre concrète par activité, par fonction et par pays, que de la qualité de l’analyse 
stratégique. Même dans les cas où la stratégie a été formulée de manière parfaitement 
claire, sa déclinaison dans les opérations n’a rien d’automatique, et dépend de trois 
éléments : la structure, les processus de prise de décision et l’identité, que nous présen-
tons tour à tour. Avec la stratégie, ils forment les quatre composantes du management 
stratégique.

2.1	 Structure et stratégie
Le premier outil – et la première contrainte – du management stratégique est la struc-

ture, c’est-à‑dire la manière dont l’entreprise est organisée. Élaborer une structure, c’est 
définir formellement les missions que chaque unité de l’organisation doit accomplir, et 
mettre en place des modes de collaboration entre ces unités.

À chaque unité est délégué un certain pouvoir pour exercer sa mission. Des méca-
nismes de coordination assurent la cohérence et la convergence des actions des diffé-
rentes unités. La structure définit donc l’ensemble des fonctions assurées par les individus 
ou les équipes de l’entreprise, ainsi que les relations entre ces fonctions. On schématise 
souvent la structure par un organigramme où les fonctions sont figurées par des cases 
et les relations par des traits (voir la figure 2).

Direction générale

Structure fonctionnelle

R&D CommercialProduction Achats

Direction générale

Structure divisionnelle par pays

France Allemagne

Ressources
humainesFinance

Espagne R.-U.

Le dirigeant met en œuvre sa stratégie en délégant ses responsabilités en cascade, du 
sommet à la base de l’organisation. Or, plus les tâches à accomplir sont variées et plus 
la spécialisation des individus est forte, plus il est difficile de coordonner cet ensemble 

Figure 2 

Exemples de structures 
par fonctions 

et par divisions
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humain complexe pour que la stratégie soit exécutée sans perdre sa cohérence. Il est donc 
fondamental que la structure soit adaptée à la stratégie.

Ce n’est qu’à partir des années 1960, avec les travaux de Chandler (voir l’encadré 
Fondements théoriques suivant), que s’est imposée l’idée selon laquelle les entreprises 
devaient concevoir leur structure en fonction de leur stratégie. Cette théorie, fondée sur 
l’observation historique de réorganisations d’entreprises, rendait caduques les approches 
précédentes qui cherchaient à définir « la » structure idéale, valable quelles que soient 
l’entreprise et sa stratégie. Il devenait évident que non seulement une agence de publicité 
ne pouvait pas être organisée comme l’armée, mais aussi que deux constructeurs auto
mobiles mettant en œuvre des stratégies différentes devaient s’organiser différemment, 
ou encore que, pour changer de stratégie, une entreprise devait la plupart du temps 
changer de structure.

Ainsi, les décisions stratégiques se traduisent la plupart du temps par des décisions 
de structure : nomination d’un chef de projet et d’une équipe pour lancer un nouveau 
produit, création d’un département « international », etc. C’est en ce sens que la stratégie 
détermine la structure.

Cependant, comme le montraient déjà les travaux de Chandler, le lien entre stratégie 
et structure n’est pas aussi simple qu’il paraît. Si l’on admet que la structure existe avant 
la stratégie, excepté lors de la phase initiale de création d’une entreprise, on est conduit 
à inverser le raisonnement, et à admettre aussi que la structure influence la stratégie. En 
effet, la structure conditionne les perceptions des dirigeants et limite les mouvements 
stratégiques possibles. De plus, une organisation n’a qu’une capacité d’adaptation limi-
tée, et n’importe quel mouvement stratégique n’est pas à la portée de n’importe quelle 
structure. Il existe donc entre stratégie et structure une relation d’influence réciproque 
que les dirigeants doivent maîtriser pour agir efficacement sur la destinée de leur entre­
prise. La structure doit constituer un des axes essentiels de la réflexion sur le mana­
gement de l’entreprise.

Le lien stratégie-structure selon Alfred Chandler 1

Dès le début des années 1960, les travaux de l’historien des affaires Alfred D. 
Chandler ont montré qu’il existait un lien étroit entre la stratégie et la structure 
d’une entreprise. Le message essentiel de Chandler est souvent résumé par la 
formule « structure follows strategy » (la structure suit la stratégie), même s’il est 
en réalité plus complexe.

❱ Changement de structure et changement stratégique
Dans Stratégie et Structure, publié en 1962, Chandler se fait le chroniqueur des 

changements stratégiques, des conflits de pouvoir et des innovations organisa­
tionnelles dans quatre grandes firmes américaines (DuPont, General Motors, 
Standard Oil of New Jersey et Sears). Un des éléments récurrents de ces quatre 
monographies historiques est le passage de la structure spécialisée par fonctions 
(R&D, production, commercialisation), à la structure par divisions de produits ou de 
marchés, dite « multi-divisionnelle ».

1	 Chandler A., 1962.
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L’auteur montre en particulier que le passage de l’une à l’autre n’est pas dû à 
l’accroissement de la taille en tant que telle, mais à l’augmentation de la diversité 
et de la complexité des décisions que les dirigeants doivent prendre.

❱ Ainsi, DuPont adopta une structure multi-divisionnelle suite à ses diversi­
fications dans plusieurs domaines d’activité nouveaux.

❱ De même, la structure par marques de General Motors était plus décen­
tralisée que celle de Ford parce que GM fabriquait et vendait plusieurs gammes 
distinctes de voitures et de camions alors que Ford s’était concentré sur un modèle 
unique, la célèbre Ford T.

❱ Chez Standard Oil, c’est l’internationalisation qui a poussé à se structurer par 
divisions géographiques.

❱ Chez Sears, c’est l’expansion de la chaîne de magasins à succursales multiples, 
à côté de l’activité de vente par correspondance, qui a conduit le groupe à adopter 
une organisation multi-divisionnelle.

❱ Une adaptation réciproque
Les recherches de Chandler montrent donc que la structure est un élément 

clé de la mise en œuvre de la stratégie. À chaque évolution de l’environnement, 
l’entreprise répond par un changement de stratégie qui implique, sous peine 
d’inefficacité, une évolution radicale de sa structure. C’est donc l’adaptation de la 
structure à la stratégie qui détermine la performance de l’entreprise.

Un aspect moins connu de la pensée de Chandler est que la structure de 
l’entreprise a aussi une influence significative sur les changements stratégiques, 
la plupart du temps pour les contrecarrer. C’est pourquoi les réorganisations ne 
surviennent en général qu’après une forte crise et les changements de stratégie 
ne se produisent qu’après une mutation violente de l’environnement.

Chandler en déduit que la structure a autant d’impact sur la stratégie que 
la stratégie sur la structure. Dans sa préface à la réédition de son livre, il semble 
regretter que son message ait été compris de manière simpliste et réduit à l’idée 
que la stratégie détermine la structure. Selon lui, ce malentendu résulte de deux 
causes. D’une part, les changements de structure qu’il décrit dans Stratégies et 
Structures se sont produits, chronologiquement, après ceux de stratégie, ce qui 
donne l’impression d’une causalité univoque. D’autre part, son éditeur, MIT Press, 
lui a fait changer le titre du livre : il souhaitait l’intituler Structures et stratégies et 
non pas Stratégies et structures !

2.2	 Les processus de prise de décision
Dans un groupe organisé, le processus de prise de décision n’a souvent pas grand-

chose à voir avec celui d’un individu rationnel, qui prendrait sa décision après avoir ana-
lysé de manière raisonnée et exhaustive toutes les données du problème. En fait, les choix 
de stratégie et de structure ne s’expliquent pas seulement par les données du problème 
posé, mais par la façon dont l’organisation a traité ce problème.


