Synthèse du cours – 16 janvier 2025
Management stratégique – Conclusion et ouvertures
1. Logique générale du cours
La séance du 16 janvier 2025 visait à clore le cours de management stratégique en ouvrant la réflexion vers des approches contemporaines et dynamiques de la stratégie. Elle s’est articulée autour de deux prolongements majeurs :
· le transient advantage / capacités dynamiques,
· la stratégie émergente,
avant une mise en perspective intégrative du cadre AFI (Analysis–Formulation–Implementation) et un retour méthodologique sur les travaux étudiants 

2. Transient Advantage et Capacités Dynamiques
2.1. Remise en cause du paradigme classique
Sea a rappelé que le paradigme dominant du management stratégique repose historiquement sur l’identification puis la défense durable d’un avantage concurrentiel, à partir d’analyses externes (industrie) et internes (ressources).
À l’inverse, l’approche de Rita Gunther McGrath (2013) souligne le caractère temporaire de tout avantage concurrentiel :
· chaque avantage possède une date de péremption,
· la performance durable repose non pas sur un avantage unique, mais sur un portefeuille d’avantages à différents stades de maturité (lancement, montée en puissance, exploitation, reconfiguration, désengagement).
Cette logique implique une capacité organisationnelle à identifier en amont les points d’inflexion et à réallouer rapidement les ressources, selon une logique proche de la gestion de portefeuille d’investissements 

2.2. Capacités dynamiques (Teece, Pisano & Shuen, 1997)
Sea a ensuite articulé cette perspective avec le concept de capacités dynamiques, définies comme la capacité d’une firme à :
« intégrer, construire et reconfigurer des compétences internes et externes pour répondre aux changements de l’environnement ».
Trois compétences clés structurent ces capacités :
· Sense : détecter les signaux faibles et les évolutions de l’environnement,
· Seize : saisir les opportunités identifiées,
· Transform : reconfigurer l’organisation et les ressources.
L’exemple du secteur hospitalier (avis en ligne des patients) a permis d’illustrer concrètement ces mécanismes, en soulignant que l’avantage concurrentiel réside moins dans la réaction ponctuelle que dans la capacité organisationnelle à apprendre et à se transformer 

3. Stratégie émergente et actions autonomes
3.1. De la stratégie prévue à la stratégie réalisée
Sea a rappelé que la stratégie réalisée résulte de la combinaison :
· d’une stratégie délibérée (top-down),
· et de stratégies émergentes (bottom-up) issues d’actions autonomes, de processus d’allocation des ressources et de phénomènes de sérendipité.
Cette vision rompt avec une conception strictement séquentielle de la stratégie (analyse → formulation → implémentation) pour insister sur la dimension expérimentale et itérative de l’action stratégique 
3.2. Actions autonomes et exemples emblématiques
Deux cas structurants ont été mobilisés :
· Google, avec la règle des 20 % de temps libre, à l’origine de projets comme Gmail,
· Starbucks, avec l’histoire de Diana, gérante de magasin, dont l’initiative locale a conduit à la création du Frappuccino, aujourd’hui représentant plus de 20 % du chiffre d’affaires.
Ces exemples montrent que l’innovation stratégique peut émerger en dehors du top management, à condition que l’organisation :
· tolère l’expérimentation,
· garantisse une sécurité psychologique,
· et s’appuie sur des champions internes capables de légitimer les initiatives 
3.3. Sérendipité et leadership
Sea a insisté sur la sérendipité comme ressource stratégique (Post-it, Viagra, chips), tout en soulignant qu’elle ne produit de valeur que si l’organisation sait la reconnaître, l’exploiter et l’institutionnaliser.
Le rôle du leadership devient alors central : non pas contrôler, mais soutenir, accompagner et arbitrer les stratégies émergentes.

4. Intégration finale : le cadre AFI
En conclusion, Sea a rappelé le cadre AFI (Rothaermel) comme colonne vertébrale du management stratégique :
1. Analyse : externe et interne, orientée vers le futur, fondée sur l’esprit critique et le questionnement du statu quo,
2. Formulation : arbitrages stratégiques sans “bonne réponse unique”, intégrant scénarios, alliances, innovation et création de valeur partagée,
3. Implémentation : principale source d’échec des stratégies, nécessitant communication, clarté décisionnelle et encouragement des initiatives locales.
Cette approche a été reliée à une métaphore darwinienne : la performance dépend moins de la force que de la capacité d’adaptation au changement 

5. Retours méthodologiques sur les travaux étudiants
Sea a conclu par un retour exigeant sur les rapports d’analyse stratégique :
· importance de la traçabilité des sources et de leur collecte dès le début,
· nécessité de justifier chaque affirmation factuelle,
· Mettre titre numeroté et source pour chaque figure
· vigilance sur l’usage précis des concepts (océan bleu, complémenteurs, Porter vs Barney),
· invitation explicite à discuter les limites de l’analyse (données, méthode, généralisation).
L’esprit critique a été rappelé comme une compétence centrale du management stratégique, en cohérence avec les valeurs académiques de MoMA.

