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Quand la stratégie mise sur l’ouverture
Autrefois, les entreprises formulaient leurs stratégies à huis clos et les appliquaient selon 
une approche descendante. Aujourd’hui, elles sont nombreuses à miser sur l’ouverture. Les 
employés et le public obtiennent un meilleur aperçu et apportent leurs idées au processus 
stratégique.  Violetta Splitter, David Seidl 

Z urich Assurance, Siemens ou IBM l’ap-
pliquent, mais aussi des universités et 

organisations à but non lucratif comme Wiki-
pédia. Il est ici question de la stratégie ou-
verte (« open strategy »)1. Cette ouverture 
des processus stratégique se dessine de ma-
nière toujours plus nette depuis quelques an-
nées, cassant l’image classique d’une tâche 
que seule l’élite peut assumer en toute confi-
dentialité. L’ouverture signifie d’une part que 
les processus stratégiques deviennent plus 
transparents, en ce sens que les informations 
sur les contenus et processus du dévelop-
pement stratégique sont mieux accessibles 
aux employés et même au grand public, et 
d’autre part que la conception des processus 
de stratégie tend à devenir collaborative. Des 
groupes de personnes ne faisant pas partie 
de l’équipe dirigeante sont alors associés au 
développement stratégique. Les entreprises 
attendent de cette ouverture que de nou-
velles idées se fassent jour et que la stratégie 
élaborée sur cette base soit mieux acceptée.

Les moteurs de l’ouverture

Quatre grands facteurs favorisent cette ten-
dance croissante à la stratégie ouverte2. 
L’évolution entrepreneuriale est le premier 
d’entre eux. Face à l’internationalisation de 
l’économie, l’organisation décentralisée des 
entreprises et l’expertise locale ont gagné 
en importance. Les employés des succur-

1	 Whittington et al. (2011).
2	 Whittington et al. (2011).
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sales locales deviennent un enjeu stratégique 
et sont davantage impliqués dans le proces-
sus, comme chez Zurich Assurance pour la 
définition de la stratégie. Par ailleurs, l’inter-
connexion grandissante entre les entreprises 
crée chez elles le sentiment de devoir échan-
ger des informations stratégiques pour sim-
plifier la coordination interorganisationnelle. 
L’évolution de la réglementation constitue un 
deuxième facteur : depuis la crise financière 
de 2008, les entreprises sont de plus en plus 
contraintes de publier des informations stra-
tégiquement pertinentes. L’ouverture n’est 
donc pas toujours volontaire, mais parfois im-
posée par l’extérieur.

À cela s’ajoute l’évolution culturelle. Le 
passage à la société du savoir fait que toutes 
les connaissances stratégiques sont d’ores 
et déjà largement accessibles sur Google et 
Wikipédia. Elles ne sont donc plus réservées 
aux seuls membres de l’élite économique, 
mais accessible à un vaste public. Enfin, les 
avancées technologiques contribuent à cette 
tendance. Les nouvelles possibilités offertes 
par les technologies de l’information et de la 
communication ouvrent de nouvelles voies 
de participation. Les blogues, forums de dis-
cussion et réseaux sociaux sont autant de 
plateformes sur lesquelles s’expriment des 
acteurs très différents – salariés, activistes 
ou membres du gouvernement – notam-
ment pour jauger et commenter des idées 
stratégiques comme dans le cas de la socié-
té pharmaceutique américaine Ely Lilly ou du 
groupe de biens de consommation Procter & 
Gamble.

Différentes formes d’ouverture

Les processus stratégiques peuvent être 
transparents, participatifs, ou les deux si-
multanément3 (voir illustration 1). Une entre-
prise se montrera par exemple transparente 
vis-à-vis des acteurs internes ou externes 
sans pour autant changer le degré de partici-
pation. De nombreux dirigeants d’entreprise 
se servent des blogues pour communiquer 
la stratégie de leur société aux parties pre-
nantes externes et organisent des réunions 
locales pour l’expliquer personnellement aux 
salariés. À l’inverse, les entreprises peuvent 
organiser leurs processus stratégiques de fa-
çon participative sans augmenter le degré de 
transparence. Le groupe technologique alle-
mand Siemens a, par exemple, lancé en in-
terne une production collaborative à l’échelle 
de l’entreprise en demandant à tous ses em-
ployés de soumettre des propositions stra-
tégiques. Wikimédia, dans le cadre d’une 
production collaborative externe, a même 
associé le grand public à son processus de dé-
veloppement stratégique.

Dans bien des cas, la transparence et la 
participation sont combinées. Le groupe in-
formatique américain IBM a ainsi créé une 
plateforme de « strategy jamming », la-
quelle, à l’aide de technologies de l’informa-
tion appropriées, permet à tout le personnel 
de prendre part au processus stratégique et 
d’être informé en retour sur ses développe-
ments. Il arrive aussi fréquemment que des 
entreprises se réunissent lors d’ateliers stra-
tégiques interorganisationnels pour échan-
ger des idées.

Pour une entreprise, le fait d’ouvrir son 
processus stratégique exige de peser et 
d’adapter sans cesse son degré d’ouverture. 
Cela signifie aussi qu’il peut changer au fil 
du temps. La plupart des jeunes pousses ac-
tives sur Internet sont ainsi très transparentes 
dans la phase de constitution, communiquant 
des décisions stratégiques et laissant des ex-
ternes participer à leur développement. Il 
n’est pas rare que cette transparence diminue 

3	 Hautz et al. (2017).
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Chaque collaborateur a sa place. Dans des entre-
prises comme Siemens, les employés peuvent 
s’exprimer sur la stratégie adoptée. 
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durant la phase de croissance, car la divulga-
tion de processus stratégiques peut se révé-
ler risquée.

 S’ouvrir comporte des risques 

 Toute ouverture du processus stratégique 
présente aussi des inconvénients. La litt é-
rature économique parle à cet égard des di-
lemmes de la stratégie ouverte4 (voir  illus-
tration 2).  L’un d’eux est le dilemme du pro-
cessus. La participation permet en eff et 
d’accéder aux vastes connaissances des dif-

4 Hautz et al. (2017).

férents acteurs sous forme de savoir-faire 
propre à une industrie ou d’expertise tech-
nique, mais l’entreprise qui y recourt perd 
aussi en fl exibilité et en contrôle du proces-
sus de décision stratégique. La direction peut 
alors voir des fi ls de discussion lui échapper si 
la communauté se concentre sur des thèmes 
importants pour certains groupes, mais sans 
portée stratégique pour l’entreprise.

Un autre dilemme est celui de la publica-
tion. Si une plus grande transparence peut fa-
voriser la coopération et apporter une légiti-
mité aux décisions stratégiques vis-à-vis de 
la société, elle peut aussi menacer les atouts 
compétitifs lorsque la concurrence a accès à 

  Ill. 1. Formes de stratégie ouverte  
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  Ill. 2. Les trois dilemmes de la stratégie ouverte  
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des données stratégiques sensibles ou que 
l’autorité de régulation en prend connais-
sance.

Enfi n, les entreprises qui ouvrent leur 
processus stratégique sont fréquemment 
confrontées à des exigences d’ouverture en-
core plus poussée, ce que l’on appelle le di-
lemme de remontée de l’information. Lorsque 
le degré de participation augmente, les per-
sonnes impliquées veulent aussi avoir un 
droit de regard sur le processus stratégique. 
Si la transparence augmente, la majorité s’at-
tend à pouvoir également s’exprimer sur les 
processus stratégiques. La non-satisfaction 
des att entes suscite alors la frustration des 
participants qui reprochent à la société de 
s’être lancée dans une campagne d’image.

    La stratégie ouverte est un phénomène 
récent, mais captivant. Pour l’instant, nous 
manquons encore de données signifi catives 
sur son véritable impact. Il faut att endre de 
voir si cett e nouvelle tendance s’imposera à 
plus long terme fac au processus classique. 
Cela dépendra aussi et surtout des moyens 
que les entreprises mett ront en œuvre pour 
régler les dilemmes décrits.   
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