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Le 23 juin 2005, lors de la parution du mémento du renseignement à l’usage des entreprises, le général VALENTIN, gouverneur militaire de Paris avait ces mots : 

« Au moment où toutes les compétences doivent se mobiliser en faveur de la croissance et de l’emploi, mettre certains de nos savoir-faire au service des PME/PMI françaises m’a semblé un moyen efficace de participer à leur développement »

Autre fait marquant, en 1999, était créé le Centre de Formation au Management du ministère de la Défense (CFMD). Comment ne pas voir dans cette décision la volonté de l’institution militaire de s’inspirer des méthodes que le monde civil présente en modèle ? C’est pour le moins officialiser le terme de management au sein d’une institution ne jurant jusqu’alors que par le commandement. L’usage du mot lui-même fait débat : cédant aux sirènes du privé, le chef militaire va-t-il devenir un manager exerçant son leadership sur ses collaborateurs ? 

Contre toute attente, deux mondes qui se sont longtemps ignorés, voire méprisés, cherchent aujourd’hui à tirer partie l’un de l’autre. Il apparaît donc légitime de se demander comme le proposait le magazine Capital
 «Pourquoi ne pas appliquer au business les recettes qui ont fait leurs preuves à l’armée ? … ». 
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Cependant chacun le sent confusément, il y a une limite à l’exercice. Cherchant à éviter la querelle de principe qui oppose management et commandement, l’objet de cet article est de montrer que les méthodes de décision et de planification militaires reposent sur des concepts qui sont propres au métier des armes et que, par voie de conséquence, leur transposition au monde des affaires ne doit pas être envisagée systématiquement. 

Pour cerner cette problématique, il est tout d’abord fondamental de connaître les raisons de cet engouement. Le contexte posé, la comparaison, dans un deuxième temps, des concepts de management et de commandement permettra finalement de caractériser les écueils à la mise en oeuvre de savoir-faire militaires dans le monde des affaires. 

La vogue des méthodes militaires : combinaison d’une réussite concrète et d’un climat favorable.

A la surprise de bon nombre de militaires, la professionnalisation est en passe de constituer un cas d’école pour le monde économique. Consécration suprême, LES ECHOS du 15 juin 2004 titraient: « les armées passent du commandement au management ». Dans cet article, l’institution militaire est donnée en exemple : diminution du nombre de fonctionnaires, prise en compte de l’externalisation à tous les niveaux, gestion individuelle de la performance, modernisation de l’exercice du pouvoir, politique de renouvellement des effectifs… toutes ces problématiques sont aussi celles du monde de l’entreprise moderne.

Ces résultats objectifs sont amplifiés par un contexte économique tendu qui pousse les managers vers les méthodes militaires. La littérature technique contemporaine regorge de termes comme tension du marché, plan stratégique, offensive marketing… en 1997 est même créée une école de guerre économique ! Des états entiers tournent leur stratégie nationale et l’ensemble de leurs moyens vers la conquête économique du monde
. Ainsi dans le contexte post guerre froide voit-on apparaître la notion d’intelligence économique qui officialise la mise à disposition de moyens de l’état à la compétition économique. Ce climat général transforme le chef d’entreprise en capitaine d’industrie. A la manière de la reconversion des castes guerrières japonaises
, il devient le  défenseur des intérêts de la nation au travers de ceux de son entreprise.

Cette atmosphère, conjuguée à la réussite de la défense dans son processus de transformation, amène tout naturellement les managers à se tourner vers des méthodes qui ont fait leurs preuves en temps de crise et qui espèrent-ils vont fournir une réponse à ce contexte économique agressif.

En contrepartie le monde militaire, en se professionnalisant, est confronté à des problématiques d’efficience dans l’exercice de ses fonctions organiques  voire opérationnelles. Il  s’intéresse dés lors aux  méthodes de contrôle de gestion, d’audit et adopte le vocabulaire développé par les entreprises.  Exemple emblématique, le plan stratégique des armées 2006 est décliné sous la forme d’un « Balanced-Score-Card 
» à l’image des grandes multinationales. Cette communauté de vocabulaire, encore renforcée par l’usage intensif d’anglicismes, amène naturellement les deux mondes à se compléter. 
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C’est bien dans ce contexte favorable, exacerbé par des sociétés de conseil en quête d’innovation, que l’on peut être tenté d’appliquer sans adaptation ou presque les MPO
, MEDO
 et autres méthodes au monde des affaires. Toutefois ces procédures ont été élaborées pour faciliter l’action du chef militaire et si le commandement peut parfois se rapprocher du management il s’agit bien d’une réalité différente. 

Un article récent de la revue du CFMD tentait une définition du concept de management « …un nouvel état d’esprit plutôt fondé sur la participation, la force de conviction, la recherche de la performance… » Pour celui qui fait une lecture rapide, cette définition dépeint un dirigeant otage de ses subordonnés, salariés ou collaborateurs, composant en permanence pour satisfaire ses supérieurs, le management ne serait donc que l’expression d’un commandement faible. La formation qu’a reçue un chef militaire le pousse à rejeter cette lecture. Pour le soldat, il faut commander au plein sens du terme. A l’heure du combat, où les décisions sont lourdes de conséquences, le consensus n’a pas sa place. Face à une situation difficile, être consensuel n’est ce pas renoncer quelque part à sa responsabilité de chef ? 

Pourtant, comme le soulignait Mr BALLERIN, directeur d’usine MICHELIN
, manager c’est aussi être en mesure de faire appliquer dans son usine un plan social drastique de façon à rendre l’unité de production viable. C’est mettre des personnels au chômage pour permettre à d’autres de continuer à travailler ou, pire encore, pour accroitre un hypothétique bénéfice. Même si dans ces choix il n’est pas question de vie et de mort, chacun connaît pour les individus et la société les conséquences d’un licenciement. Les décisions difficiles ne sont donc pas l’apanage du seul commandement. 

Le sens commun oppose le terme manager à celui de directeur comme il oppose la faculté d’adaptation au conformisme, la compréhension au formalisme, le contrôle de la performance à l’économie planifiée… en d’autres termes tout ce qui est novateur face à ce qui est obsolète. 

Ces notions modernes ne sont pour autant pas étrangères au monde de la défense : le commandement a lui aussi su évoluer. La communication, l’échange d’informations entre les divers niveaux d’un état major ou sur le champ de bataille constituent la base du travail. La marge d’initiative laissée aux échelons les plus bas relève bien de la nécessité du combat moderne et non de l’application démagogique de recettes de management utilisées par des officiers au charisme déficient. 


Dans « l’exercice du commandement dans l’Armée de terre »
 , le général THORETTE, pose un  certain nombre de fondements au commandement: l’exigence, la compétence, l’esprit de décision, l’humanité, la justice, la confiance. Même si ces valeurs ne sont pas nouvelles, tout observateur civil trouvera  dans cette énumération des principes parfaitement applicables en entreprise et bien loin de la rigidité caricaturale dont on affuble généralement les militaires

Cependant ces similitudes ne doivent pas masquer un élément de taille. Le commandement s’appuie sur un présupposé fondamental : le lien de confiance entre le chef et ses hommes. Si il est donné comme un facteur de succès dans le management il n’en constitue pas la clef de voûte. Dans « la logique de l’honneur
 », Philipe d’IRIBARNE, défend la thèse selon laquelle le mode de management d’une entreprise est fortement conditionné par le type de relations sociales qui existent entre les individus qui la compose. C’est sur ce même constat que réside la réelle différence entre management et commandement. Dés lors que l’on parle de productivité apparaît dans l’imaginaire collectif le spectre de la perte d’emploi. Dans ce contexte toute décision du « top management » devient suspecte, toute proposition de la base se transforme en revendication, tout échange entre collaborateur et manager devient source d’affrontement . 
Les relations entre un chef et ses soldats sont de toute autre nature. A cet égard le Général THORETTE, chef d’état major de l’armée de terre, avait ces mots particuliers pour qualifier le commandement « l’engagement au combat ne peut être réduit à une simple production opérationnelle. Pour que des hommes et des femmes acceptent de servir leur pays jusqu’à si nécessaire infliger la destruction et la mort au risque de leur vie, il faut …que leurs chefs donnent des ordres, organisent et contrôlent. Mais en réalité il faut bien plus…un dévouement aussi extrême repose sur une adhésion sans réserve… ». Le chef en mission se trouve de facto écartelé entre deux extrêmes. Il lui faut remplir sa mission, jusqu’au sacrifice si besoin est. Mais il est comptable des vies qui lui sont confiées. Bras armé de la nation, le chef militaire peut donner l’ordre de porter la mort dans le camp adverse. Cette possibilité imprègne les relations quotidiennes : il se crée entre chef et subordonnés un contrat moral implicite. Le premier faisant confiance au second pour remplir sa mission et assurer la sécurité de la zone d’action. Le second faisant confiance au premier pour minimiser le risque inhérent à l’action militaire. De façon globale, chaque homme qui porte l’uniforme est pénétré de cet état d’esprit. C’est cette communauté de pensée qui permet d’obéir non seulement dans la lettre mais aussi dans l’esprit. On juge souvent la force d’une armée à sa cohésion… c’est un critère qui n’apparaît pas encore dans les agences de notation d’entreprises.

Au terme de cette brève démonstration il apparait donc que si, en tant que technique, le management peut se rapprocher du commandement, le fondement même de ce dernier est de toute autre nature. Cette distinction établie, des limites au transfert des méthodes apparaissent d’elles même. Sans pour autant prétendre toutes les décrire, trois d’entre elles semblent particulièrement pertinentes. 

La communauté de langage précédemment évoquée peut elle-même représenter un écueil. Le vocabulaire militaire n’est pas toujours adapté à l’entreprise. Dans les méthodes militaires l’analyse des forces d’oppositions revêt un caractère fondamental pour les ordres  et l’action qui en découle. Dans une entreprise, à l’heure des choix difficiles, les forces d’oppositions peuvent provenir de l’intérieur du système. Dés lors les choix stratégiques s’opposent non seulement à la concurrence mais aussi au manque de volonté des collaborateurs pour exécuter ce plan. De part la nature du commandement, ce cas est par principe écarté dans les réflexions conduites par les états majors. Autre exemple, si l’on admet communément les principes de Foch comme condition du succès, il est difficile d’ériger de telles lois en affaire. Le célèbre « size does matter » un temps posé comme règle stratégique peut être contesté : toute entreprise ayant une croissance importante est la proie des investisseurs… ou des spéculateurs. De même, que dire de l’implantation systématique de concurrents les uns à coté des autres alors que pour le soldat, implanter sa base à coté de celle de l’ennemi est un non-sens ? En matière économique, on peut donc concevoir que les critères qui vont permettre de choisir entre différentes solutions sont nettement plus subjectifs.

Autre obstacle à l’application des savoir-faire militaires : l’acquisition de la maitrise de la méthode. La rationalisation extrême des effectifs des entreprises conduit de facto à diminuer la ressource humaine dans les fonctions de direction. Alors que toute opération militaire s’accompagne d’une mise en condition opérationnelle, la conduite de « Business-Game » , le recours à des simulations (type challenge L’Oréal), sont considérés par les entreprises comme un luxe que l’on ne peut s’offrir que lorsque les marges sont suffisantes. Ainsi alors qu’un état major ne saurait s’engager sans avoir été entrainé, les investissements dans l’apprentissage de méthodes ne représentent pas des éléments fondamentaux pour l’entreprise. Dans ces conditions il apparait difficile de maitriser une méthode complexe, demandant un effort d’adaptation et dont les résultats ne peuvent être garantis. 

Enfin, comme cela l’a déjà été abordé dans la définition du commandement, pour que les méthodes puissent fonctionner, il faut que la cohésion soit réalisée d’un bout à l’autre de la chaîne. En effet, le soldat qui reçoit l’ordre doit être convaincu que le procédé qui a abouti à l’ordre d’engagement a été animé par des chefs conscients des risques et des difficultés du terrain.  De même, à l’intérieur d’un état major les résultats ne peuvent être produits que si les chefs s’appuient en confiance sur les déductions des subordonnés  et si réciproquement, ces derniers sont capables de prendre en compte les décisions du niveau supérieur, non seulement dans la lettre mais aussi dans l’esprit. C’est bien cohésion qui est la clef de voûte du système et qui est gage d’efficacité. 

Ce dernier constat est fondamental et ni les effets de mode, ni les méthodologies ne peuvent donner à une entreprise ce qu’elle doit développer par elle-même. Chez les soldats la cohésion se gagne à l’entraînement et est sublimée au feu. Elle devient avec le temps de la fraternité d’arme. Il existe des entreprises où le sentiment d’appartenance est très fort. Mais, alors que l’unité d’un régiment n’est jamais aussi forte que lorsque des pertes ont été enregistrées, même la dévotion des salariés nippons pour leurs entreprises a été mise à mal par la crise des années 90. 

Au terme de cet article il convient de s’accorder sur le fait que de nombreuses similitudes peuvent se retrouver dans les façons de manager une entreprise ou de commander une unité… n’en déplaise aux allergiques de l’uniforme ainsi qu’aux intégristes de la spécificité militaire. Si les synergies doivent être recherchées, il convient de ne pas verser dans l’euphorie alimentée pas un contexte favorable et négliger ainsi les différences fondamentales du métier des armes. 

Bien plus que la méthode c’est le savoir être du soldat qui fait son efficacité. Ainsi, alors qu’il assumait les fonctions de directeur des Aéroports de Paris,  le général Jean Fleury 
répondait au président de la république: « un général qui pense comme un civil ? Non tout simplement un général dont le comportement appris sous l’uniforme correspond à ce que souhaitent les personnels…». 

Gageons cependant que dans un contexte économique très ouvert où chaque nation lutte pour le maintien ou l’amélioration de son niveau de vie, la défense d’intérêts économiques se rapproche toujours un peu plus des préoccupations stratégiques des armées. En ce sens la coopération entre les deux mondes doit chaque jour être renforcée en faisant fi des positions de principe et en cherchant à échanger ce qu’il y a de meilleur. 




Quelles limites à l’application de méthodes militaires au monde économique ? 





Les ECHOS, 15 06 04





Peu d’entreprises investissent aujourd’hui dans les « WAR ROOM »





Chef de bataillon Marc ESPITALIER








�  Le n°181 d’octobre 2006 présentait un article dans lequel la Méthode de planification opérationnelle (MPO) était proposée aux entreprises par une société partenaire du CID. 


� Bill Clinton  dans son programme électoral de 1992 prône le « Democratic enlargement » dont une des conséquences sera l’affirmation de l’économie comme moyen de suprématie sur le monde. 


�  Philipe LAURIER, dans son ouvrage « déstabilisation d’entreprises », évoque la transformation de la société japonaise de la fin du XIX°, pétrie de valeurs militaires et devant s’adapter au monde moderne, la solution consistant à transformer ses samouraïs en cadre de l’industrie pour partir à la conquête du monde.  )


� Le Balanced Score Card est un système de management développé dans les années 90 par les Américains ROBERT S.KAPLAN et DAVID P.NORTON. Le BSC suggère que les organisations soient vues selon quatre perspectives et que soient développées des métriques pour les mesurer les analyser. Il s’agit des perspectives :


Financière (financial) / Client (customer) / Processus (process) / Apprentissage et croissance (learning and growth)   


� Méthode de Planification Opérationnelle


� Méthode d’Elaboration d’une Décision Opérationnelle. 


� Conférence donnée au CID le 7 novembre 2006


� Septembre 2003


� éditions du seuil 1989


� chef d’état major de l’armée de l’air de 1989 à 1992 puis directeur des aéroports de Paris de 1993 à 1997.





