Stratégie : des ‘Red Seas’ aux ‘Blue Oceans’ … vers des « Golden Skies » ? Ou comment un paradigme scientifique réconcilie la stratégie avec l’optimisation des opérations.
Olaf de Hemmer – Décembre 2008

Un nouveau paradigme renouvelle la stratégie d’entreprises : laissons-là les champs de batailles sanglants et épuisants de la compétition – les ‘Red Seas’, où une la stratégie d’une entreprise est conçue pour détourner les consommateurs des concurrents -, pour naviguer vers de nouveaux horizons – les ‘Blue Oceans’, où la stratégie vise à combler les clients potentiels en répondant à leurs besoins non traités et créer de nouveaux marchés sans concurrence.

W. Chan Kim et Renée Mauborgne, professeurs à l’Insead, ont mis au point la méthode “Blue Ocean” à partir de recherches sur des sociétés particulièrement performantes pour permettre à chaque entreprise de définir sa propre stratégie sur les mêmes bases que, par exemple Apple, The Body Shop, le Cirque du Soleil, eBay ou Swatch. 
Voici une vraie bonne nouvelle : se focaliser sur les besoins réels des clients et mettre ses forces là où elles s’avèrent vraiment utiles relève vraiment du bons sens ! Et prôner un état d’esprit positif et constructif dans ce monde trop souvent axé sur l’individualisme et la concurrence sera sûrement perçu comme bénéfique pour beaucoup. Le succès de la démarche ‘Blue Ocean’ démontre aujourd’hui sa pertinence à aider les décideurs à formuler de meilleures stratégies. Et après le Lean management, 6 Sigma et le CRM, le ‘Value Innovation’ est sans doute la prochaine étape de l’optimisation des offres !
Mais il reste – à notre connaissance – quelques questions à adresser pour aller plus loin :

· Comment intégrer à la stratégie Blue Ocean, focalisée (à juste titre) sur les clients, les besoins des autres parties prenantes de l’entreprise : valeur pour l’actionnaire, aspects environnementaux et sociétaux du développement durable, développement du capital humain, synergies avec les fournisseurs … ? Est-il possible que des entreprises aussi exemplaires les aient négligés : sûrement pas ! Compléter le cadre de réflexion stratégique avec les besoins de tous les ‘stakeholders’ ouvrirait de nouvelles dimensions de marchés : du ‘Blue Ocean’ au ‘Golden Sky’ ?!
· Même en se tenant aux ‘vrais besoins des clients’, la difficulté est comment les définir ? Kim et Mauborgne s’inspirent de sociétés florissantes, et leur méthode a certainement aide bien des équipes de direction à exprimer des besoins de clients non-satisfaits, en prônant un travail de terrain. Mais ils est difficile d’être sûr d’exprimer tous les manques … : quelle checklist utiliser ?

· Si la source de différentiation  réside bien dans la réponse à des besoins non servis par des concurrents, pourquoi diminuer le niveau de réponse à certains besoins des clients ?! Cela paraît étrange, voire risqué ! La seule raison pertinente serait que l’analyse des besoins montre qu’au moins certains clients n’accordent pas de valeur à la réponse à ces besoins ? Ou qu’un avantage ‘coût’ peut être créé en réduisant le niveau de réponse à ces besoins (les 2 voies possibles d’augmentation de la ‘valeur pour le client’ sont soit d’offrir une meilleure performance pour une meilleure ‘valeur perçue’, ou de réduire le coût demandé pour obtenir une performance ‘nécessaire et suffisante’)

· Un autre sujet important est d’assurer un lien puissant entre stratégie et tactique. Comment aider les dirigeants à concevoir des opérations assurant la mise en œuvre de la stratégie ‘Blue Ocean’ ? Kim & Mauborgne insistent beaucoup sur l’importance d’intégrer l’exécution dans la phase de conception de la stratégie, plutôt que de ‘simplement’ communiquer la stratégie fraîchement définie aux exécutants. Mais s’ils sont bien les clés de la mise en œuvre, les employés sont aussi des ‘stakeholders’, parties prenantes de l’entreprise ! La conception de la stratégie doit donc intégrer leurs propres besoins, et les impliquer dans le processus : comment faire ?

· Les concepts sous-tendant la démarche de ‘Value Innovation’ sont issus du ‘reconstructionisme’ et de la théorie de la croissance endogène de Shumpeter et ses émules. Ces concepts s’opposent à ceux du ‘structuralisme’, axés sur les concurrentielles et la segmentation, en permettant une stratégie pro-active par la définition de nouveaux territoires. Mais n’est-il pas possible d’élaborer une cartographie commune pour les ‘mers rouges’ et les ‘océans bleus’, ainsi qu’une boussole pour s’y frayer un chemin ?

Des réponses à ces questions peuvent être trouvées à travers une autre (r)évolution, dans le domaine scientifique : le paradigme « cartésien » est challengé par la « théorie du système général » (Le Moigne 1994).

Les 4 principes du « discours de la méthode » - qui fondent tout de même le raisonnement scientifique ! – sont remplacés par de nouveaux principes :

· Le principe « d’évidence » de Descartes est remplacé par celui de « pertinence » où la connaissance n’est plus ‘absolue’, mais ‘relative’ à l’observateur.

· « L’analyse » qui permet de connaître un objet en étudiant ses parties, est remplacée par le « globalisme » où cet objet est défini comme un tout par les relations qu’il entretient avec son environnement.

· La « causalité » est dépassée par la « téléologie » : l’important n’est plus le lien de cause à effet, mais celui entre buts et moyens !

· Au lieu d’une « exhaustivité »  qui requiert d’assurer qu’aucun détail n’a été omis, la principe « d’agrégativité » suppose que l’observateur choisisse le niveau de représentation qui assure une vue globale complète.

Dans cette approche ‘système’, tout objet est défini par ses buts, qui résident dans les relations qu’il entretient avec son environnement. Et son fonctionnement peut être modélisé par la façon dont il gère en interne les flux échangés être les éléments extérieurs (voir ci-dessous le graphique de ‘modélisation systémique’). Un système agit, donc, mais est aussi piloté et en évolution. Avec ce paradigme ‘système’ qui bouscule Descartes, les scientifiques se trouvent devant le même niveau de remise en cause que lorsque Einstein a réfuté la théorie de la mécanique de Newton !
Mais quel peut être le lien entre ceci et la réponse d’une entreprise aux besoins de ses clients ?!  Si l’on considère une ‘entreprise’ comme un ‘objet’, à définir selon l’approche ‘système’, celle-ci sera modélisée par les échanges qu’elle assure entre les éléments de sont environnement :
· Qui sont les acteurs dans l’environnement de l’entreprise ? Ses clients (et non-clients !), actionnaires, employés, fournisseurs, ainsi que l’environnement physique et la société civile … On retrouve ici l’inventaire systématique des ‘stakeholders’ mis en avant par la démarche ‘Développement Durable’ ! Par contre, les concurrents ne sont en contact avec l’entreprise qu’à travers les clients. 

> Ce point de vue permet de compléter une stratégie axée sur les clients par la prise en compte de toutes les parties prenantes de l’entreprise, en augmentant la pertinence d’une stratégie ‘blue ocean’.
· Quels sont les buts d’une entreprise ? Il suffit de définir quels ‘services’ l’entreprise souhaite fournir à ses ‘stakeholders’, et contre quoi : pour chaque partie prenante, répondre à « de quoi a-t-il besoin (et/ou envie) ? » et « que donnerait-il pour l’acquérir ? ». Chaque échange est descriptible en termes de matière, argent, énergie, temps et information. La stratégie de l’entreprise sera définie complètement par le modèle des flux échangés entre toutes les parties prenantes ! Ces flux permettent de matérialiser le lien entre la stratégie et les opérations, telles que représentées par exemple par la Chaîne de Valeur de Porter. Le suivi dynamique de ces flux dans le temps peut être utilisé comme des indicateurs robustes d’une Business Score Card, pour le pilotage de l’exécution. 

> Cette modélisation systémique des relations de l’entreprise avec son environnement mène à une démarche méthodique et raisonnée de définition de tous les besoins à servir.

· Comment  améliorer la performance d’une entreprise ? En utilisant moins de ressources pour atteindre ses buts, à chaque niveau de l’organisation : ceux-ci peuvent être modélisés avec la même approche ‘système’, qui permet en outre de mettre facilement en évidence les ressources ‘inutiles’.

> Le meilleur niveau de réponse à chaque besoin mis en évidence est fait en segmentant le marché autour de clients partageant le même niveau de besoin et en offrant pour chaque segment la solution avec le meilleur rapport coûts / utilités : ceci en considérant les clients (et les autres parties prenantes, bien sûr), indépendamment de l’offre concurrente.

> L’application de cette démarche ‘système’ à la conception de produits et services mène à redécouvrir la méthode d’Analyse de la Valeur, où un produit est défini par ses ‘fonctions’, définies par ses relations avec les objets l’environnant pendant son cycle de vie ! L’optimisation est trouvée en éliminant les coûts ne participant pas aux fonctions et en trouvant la solution répondant à chaque fonction au meilleur coût. Cette méthode d‘optimisation est appliquée depuis des dizaines d’années sous bien des formes dans l’industrie …

· La ’modélisation systémique’ peut être « zoomée » à tous les niveaux de l’entreprise, en assurant une cohérence complète avec les niveaux supérieurs du modèle d’entreprise. L’approche ‘valeur’ peut être utilisée pour optimiser chaque niveau successif indépendamment, tout en offrant une cohérence Top-Down entre stratégie et opérations. Elle rend une approche Bottom-Up également possible : optimiser la valeur d’une entité dans l’entreprise suppose dans cette démarche de valider sa participation aux buts du projet, définis par l’environnement de l’entité : la stratégie de l’entreprise en fait évidemment partie !

> Il est donc possible d’assurer un lien solide entre stratégie et tactique !

Comment motiver les employés pour accepter et mettre en œuvre les éléments de la stratégie ? La réponse n’est pas directement trouvée dans la ‘théorie du système’  elle-même, mais dans un domaine très proche : ‘participation’ et ‘psychologie positive’ en sont les clés !

· Qui connaît le mieux les besoins des parties prenantes de l’entreprise ? Elles-mêmes … L’élaboration d’une stratégie doit donc être menée avec les clients et les ceux qui les connaissent, mais aussi les actionnaires, fournisseurs, leaders d’opinion, etc. Cette règle de bons sens s’applique aussi bien pour la conception de processus de l’entreprise que de ses produits : impliquer les utilisateurs (internes ou externes) et les fournisseurs pour challenger les besoins et les solutions !

· Pour aider les personnes à challenger les solutions actuelles, utiliser l’approche ’psychologie positive’ :

1. Comprendre avec les intéressés les besoins réels que visent les solutions actuelles, exprimés par ‘modélisation systémique’ en termes de ‘valeur(s)’ ;

2. Aider les parties prenantes à mettre en évidence insatisfactions, non-clients, risques … attachés aux solutions actuelles, afin de les inciter au changement ;

3. S’attacher aux solutions déjà (partiellement) satisfaisantes : il existe toujours des solutions qui marchent ‘dans certains cas’, ou des innovations abandonnées trop vite, ou des entreprises de secteurs différents ayant atteint les mêmes objectifs …

La ‘théorie du système général’ pourrait offrir une base scientifique au ‘recontructionnisme’ :

· Le ‘structuralisme’ voit dans la stratégie une relation causale, où l’entreprise doit réagir à des changements exogènes pour assurer sa performance en adaptant sa structure, ce qui mène à la concurrence des ‘red seas’.

· Le ‘reconstructionnisme’ voir l’innovation comme un mouvement endogène, plus ou moins spontané ou structuré. Cibler la recombinaison de technologies vers la demande mène à des stratégies ‘blue ocean’.  Construire le ‘modèle systémique’ de l’entreprise permet de modéliser tous les ‘océans et mers’ potentiels (une cartographie des éléments exogènes ?) où les managers peuvent alors choisir les secteurs où les ressources de l’entreprise permettent la plus grande valeur pour les parties prenantes (une boussole endogène ?).

Depuis 50 ans, l’approche ‘Valeur / système’ est utilisée pour optimiser la conception de produits ! Dans les 20 dernières années, de nombreuses applications ont montré qu’elle peut aussi être utilisée pour améliorer très significativement les processus industriels, mais aussi les services, systèmes d’information, projets, investissements, bâtiments, organisations tertiaires dans toutes les fonctions de l’entreprise, dans tous les secteurs de l’industrie, les administrations, les associations …

Combiner la méthodologie Blue Ocean et l’approche système permet d’utiliser la même méthode pour améliorer une entreprise de la stratégie aux opérations ! Des ‘red seas’ aux ‘blue oceans’ … aux ‘golden skies’ ?!
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(adapté de « La théorie du systéme général » JL Le Moigne, 1994)




