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Préface 

Le général Fiévet vient de mener et de gagner une nouvelle bataille : le livre que vous 
tenez dans les mains. Ce livre est le fruit de nombreuses années de réflexion, tout 
d abord en tant que militaire, puis comme conseil d'entreprise et conférencier auprès 
de gestionnaires et d'étudiants. C'est lors d'une de ses nombreuses et passionnantes 
conférences que j'ai entendu le général Fiévet pour la première fois. Il va sans dire que 
chaque occasion de rencontre avec lui fut pour moi une expérience d'enrichissement 
personnel, tant la pertinence de son discours était grande pour une meilleure compré- 
hension de la stratégie d'entreprise. 

Ce qui frappe chez le général Fiévet c'est sa culture; culture militaire, bien sûr, mais 
aussi philosophique et historique. Ce trait de sa personnalité est présent tout au long 
de son ouvrage. Il a voulu ce dernier d'un style direct, parsemé de nombreuses cita- 
tions, avec des tableaux de synthèse. Le lecteur a, ainsi, le temps de s'arrêter, de 
penser, de prendre du recul par rapport au texte et de procéder à l'auto-éducation que 
le général Fiévet préconise comme voie de formation pour les stratèges. 

Le livre qu'il nous présente est d'une parfaite actualité. Non pas tellement parce que 
nous sommes confrontés à une guerre économique, pour reprendre une métaphore 
tant usitée, à laquelle les préceptes de la stratégie militaire pourraient être appliqués, 
mais parce qu'il remet en cause les schémas traditionnels de la stratégie d'entreprise. 
Dans les schémas classiques, la rationalité est reine; le stratège possède une infor- 
mation correcte sur les enjeux auxquels il a à faire face; il a une parfaite connaissance 
des relations qui lient son action et des conséquences qui lui sont associées; il procède 
selon une démarche séquentielle. Or, les gestionnaires le savent bien, ces schémas 
tant en vogue il y a encore une dizaine d'années de cela ne peuvent plus aider, dès lors 
que l'entreprise se trouve plongée dans un environnement changeant, incertain et où 
les ressources disponibles se font rares. Dans cet environnement, les recettes du passé 
ne peuvent plus servir de base à l'action d'aujourd 'hui. Les erreurs commises ne 
peuvent plus être pardonnées par la croissance. D autres formes de réflexion et des 
démarches nouvelles doivent être mises en place. Parmi ces dernières, je retiendrai 
celles qui se trouvent au cœur du livre du général Fiévet et qui sont particulièrement 
pertinentes. 

Il y a tout d'abord la réactivité. Par cela il faut entendre la capacité de I entreprise à 
répondre rapidement à des demandes non prévisibles et, par conséquent, non prévues 



de l'environnement. Il y a, ensuite, la créativité ou l'expérimentation que l'entreprise 
doit stimuler si elle veut se donner les moyens de répondre à des exigences nouvelles 
qu'elle n'a pu prévoir. Enfin, il y a l'auto-organisation qui doit permettre à l'entreprise 
et à ses acteurs de faire des choix appropriés en fonction des circonstances. Choix qui 
ne sont pas dictés par une instance suprême loin de la réalité du « champ de bataille ». 
Ces trois éléments sont au cœur des réflexions des entreprises innovantes que je côtoie 
dans le cadre de mes activités de recherche et de conseil. Le livre du général Fiévet 
nous apporte une confirmation du bien-fondé des préoccupations actuelles des entre- 
prises et nous offre les réponses que les grands stratèges militaires ont apporté au 
cours de siècles de confrontations entre nations. 

J'invite le lecteur à plonger à présent dans le livre. Sa lecture sera sans nul doute 
passionnante et riche de réflexions qui dépassent les modèles réducteurs que certains 
livres de gestion ont tendance parfois à nous présenter. 

Raymond-Alain Thiétart 
Professeur à l'Université de Paris-Dauphine 

et à l'ESSEC 



Avant-propos 

« Victoire égale volonté... Une bataille gagnée c'est une 
bataille où l'on ne veut pas s'avouer vaincu... 

« La victoire va toujours à ceux qui la méritent par la plus 
grande force de volonté et d'intelligence... » 

(Foch, Préceptes et jugements.) 

Deux convict ions  inspirent ce t  ouvrage  : 

• la s t ra tégie  militaire é tan t  la matrice de tou te  s tratégie,  il faut tenter  d 'en  pénétrer  
le s e n s ;  

• c o m p t e  tenu d e s  d ispar i tés  f lagrantes  existant  entre les milieux économique et 
militaire, la s t ra tégie  militaire ne saurait  être utilisée telle quelle dans  l 'entreprise. 

Ce livre n ' e s t  donc  ni une t h è s e  spéculat ive sur la s t ratégie  ni un recueil de recet tes  
ou de  p r o c é d é s ,  mais une réflexion théor isant  l 'expérience millénaire des  s t ra tèges  
militaires à dest inat ion d e s  dir igeants d 'entrepr ise .  

Il c o m p r e n d  trois par t ies  : 

. Première partie : Présenta t ion  de  la s t ra tégie  militaire 
• Deuxième partie : A l ' écoute  de  l'Histoire 
. Trois ième partie : De la s t ra tégie  militaire à la s t ratégie  d 'entrepr ise  

Chacune  de  ces  par t ies  sera  trai tée suivant un ordre ternaire : 

. app roche  conceptuel le  e t  théorique,  

. mise  en œuvre  concrè te ,  
• et, enfin, rôle du s t r a t ège  à qui revient la charge de cet te  « mission impossible », 

conjuguer  la p e n s é e  et l 'action. 
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Première Partie 

PRÉSENTATION 
DE LA STRATÉGIE MILITAIRE 

« La guerre est un cogito à deux. » 

GLUCKSMANN, Le Discours de la guerre 





1  

Étude théorique 
de la stratégie militaire 

L E S  F O N D E M E N T S  D E  L A  S T R A T É G I E  M I L I T A I R E  

L a  p e n s é e  e t  l ' a c t i o n  

La stratégie est la conjugaison de la pensée et de l'action, la promotion de l'intelli- 
gence dans le domaine de l'action : 

Il est d'une importance suprême dans la guerre d'attaquer la stratégie de son ennemi. 
(Sun Tse, L 'Art de la guerre.) 

La guerre, c'est la pensée dans le fait. (Napoléon, Mémorial de Sainte-Hélène.) 

L'activité guerrière à tous niveaux, mais surtout au niveau supérieur est d'ordre intellectuel. 
(Carl von Clausewitz 1, De la guerre.) 

C'est l'intelligence qui remporte les batailles, qui les a toujours remportées et qui les rem- 
portera toujours au cours de l'histoire du monde. (Charles Ardant du Picq 2, Études sur le 
combat.) 

Derrière Alexandre, on retrouve toujours Aristote. (Charles de Gaulle, Le Fil de l'épée.) 

1. Carl von Clausewitz ( 1 780-1831 ). Général et théoricien militaire prussien. Penseur militaire et politique 
de grande classe. Son œuvre majeure : Vom Kriege (De la guerre). Son influence sur la pensée militaire 
allemande, les théoriciens du marxisme (Engels, Marx, Lénine), les stratèges russes et chinois (Mao) fut 
considérable. 

2. Charles Ardant du Picq (1821-1870). Officier et auteur militaire, tué au combat de Gravelotte comme 
colonel commandant le 10e de ligne. Ses écrits ont exercé une grande influence sur les cadres de I armée 
de 1914. 



La stratégie se situe ainsi entre la pensée et l'action : c 'est cette situation d'« inter- 
face » qui lui confère son caractère complexe. Les deux composantes complémentaires 
dans l'acte stratégique sont de nature opposée et exigent des dispositions contraires : 
pour penser il faut douter, alors que pour agir il faut croire. C'est le passage de l'un à 
l'autre qui fait évidemment problème. 

Pour mieux comprendre les constantes de la stratégie guerrière, beaucoup de stra- 
tèges se sont efforcés de rechercher et de définir quels sont les principes de la guerre, 
quelle que puisse être la forme qu'elle revêt. 

L ' é m e r g e n c e  d e s  p r i n c i p e s  d e  l a  g u e r r e  

La grande disparité des moyens mis progressivement en œuvre3 ainsi que les mul- 
tiples formes que peuvent prendre les conflits4 rendent extrêmement difficile l'émer- 
gence de principes généraux et permanents à partir d'expériences aussi diverses. 

C'est pourquoi nombre de valeureux capitaines et stratèges de valeur ont nié l'exis- 
tence de principes de la guerre, en particulier Turenne, Maurice de Saxe, Frédéric le 
Grand, Scharnhorst 5. Pour eux : 

La guerre est  une science couverte de ténèbres... Toutes les sciences ont des principes; la 
guerre seule n'en a pas. Elle a des règles dans les parties de détail; mais elle n'en a point 
dans les sublimes. (Maurice de Saxe, Les Rêveries ou Mémoires sur l'art de la guerre.) 

Même de nos jours, les principes de la guerre sont contestés comme le montrent les 
deux exemples suivants : 

. En 1953, le vice-amiral Conolly de la marine américaine déclare que celle-ci n'ac- 
cepte pas les principes de la guerre en tant que tels et qu'ils ne figurent ni direc- 
tement, ni à titre de référence dans ses documents réglementaires. 

. En 1954, le commandant de l'École supérieure de guerre affirme que les lois de la 
guerre importent plus que les principes et que c'est une étrange attitude d'esprit 
d'examiner plus complaisamment les principes que les lois. 

Les Anglo-Saxons très pragmatiques ont tendance à accorder plus d'importance aux 
procédés, aux règles d'action, aux facteurs de qualité de l'action qu'aux principes tels 
que nous les entendons. 

3. Armes de poing, armes de jet, armes à feu, armes automatiques, motorisation et mécanisation, 
troisième dimension, armes chimiques, armes nucléaires. 

4. Guerre généralisée, guerre totale, guerre limitée, guerre modérée (XVIIie siècle), guérilla, guerre révo- 
lutionnaire, guerre psychologique, dissuasion. 

5. Turenne (1611-1675). Maréchal de France. Victorieux des impériaux à Turckheim. Tué à Sasbach. 
Dirige I armée d 'Allemagne pendant la guerre de Trente Ans. 

Maurice de Saxe (1696-1750). Maréchal de France. Victoire à Fontenoy. Un des plus grands capitaines 
de son siècle. 

Frédéric Il (1712-1786). Roi de Prusse. Vainqueur des Français à Rossbach. Participa à la guerre de Sept 
Ans. 

Scharnhorst (1755-1813). Général prussien. Réorganisateur de l'armée prussienne après Tilsit. Chef 
d 'état-major de Blücher. Tué à Lützen. 



Les lois de la guerre auraient plus d'importance que les principes si la guerre était 
une science, ce qui n'est évidemment pas le cas. Alors que les hommes se battent 
entre eux depuis l'origine des temps, la polémologie, ou science de la guerre, est la 
dernière des sciences à avoir vu le jour, dans la seconde moitié du xxe siècle! 

En revanche, beaucoup d'autres hommes de guerre tout aussi éminents ont affirmé 
l'existence de principes de la guerre, en particulier Guibert, Napoléon, Jomini, Clause- 
witz, Bugeaud, Foch, Castex, Liddell Hart et se sont clairement exprimés sur ce point. 

Le maréchal Foch, professeur à l'École de guerre avant 1914, fait référence à Napo- 
léon pour justifier son choix : 

On a discuté l'existence de ces principes, puis leur bien-fondé; c'est Napoléon cependant 
qui a écrit : « Les principes de la guerre sont ceux qui ont dirigé les grands capitaines dont 
l'histoire nous a transmis les hauts faits. » Donc, pour Napoléon, il y a des principes de la 
guerre. (Principes de la guerre.) 

Mais, quels sont les principes de la guerre? Leur désignation soulève bien des diffi- 
cultés comme le montre la figure 1. 

Notons d'abord combien l'expression des principes peut varier suivant le point de 
vue duquel les auteurs se placent : les principes exprimés par Clausewitz (qui juge 

Figure 1. Les principes de la guerre et leur évolution 



l'action du fort au fort), sont diamétralement opposés à ceux de Lidell Hart (qui juge 
l'action du fort au faible). 

D'ailleurs, le nombre, la définition et l'expression des principes enseignés à l'École 
de guerre entre 1914 (Foch) et 1970 ont varié au moins à cinq reprises. Mais sous des 
formes et appellations diverses, trois grandes notions apparaissent : la première a trait 
au principe de volonté, de concentration des efforts; la deuxième couvre la sûreté, la 
libre disposition des forces, etc.; la troisième désigne ce qui touche à l'économie des 
forces. 

L ' e x a m e n  d e s  p r i n c i p e s  d e  l a  g u e r r e  

Actuellement, les principes enseignés dans les écoles militaires sont au nombre de 
trois : 

. le principe de concentration des efforts, 

. le principe de liberté d'action, 

. le principe d'économie des forces. 

Chacun d'entre eux sera présenté et illustré par un exemple historique. 

Le principe de concentration des  efforts apparaît de manière permanente et il a 
été, sous diverses formes, très souvent exprimé : 

g Il faut savoir perdre à propos, sacrifier au besoin une province et marcher en attendant avec 
toutes ses forces, contre les forces de l'ennemi. (Frédéric 11, Instructions militaires à ses 
généraux.) 

Pour mettre l'ennemi hors d'état de recommencer la campagne, il ne faut pas disséminer 
vos forces sur toutes les frontières, mais il faut porter des coups décisifs sur deux ou trois 
points seulement. (Lazare Carnot, Directive du 14 pluviôse an Il.) 

Ce qui m'a fait gagner tant de batailles, c'est que, la veille de la bataille, je faisais converger 
toutes mes forces sur le point que je voulais forcer. (Napoléon, Mémorial de Sainte-Hélène.) 

La théorie de la guerre tente de découvrir comment nous pouvons obtenir une prépondé- 
rance des forces physiques et des avantages matériels au point décisif. (Clausewitz.) 

Il implique une accumulation de moyens dans l'espace et le temps pour réaliser 
localement une supériorité décisive. Il traduit la volonté du stratège. 

Ce principe de « concentration des efforts » sera illustré par la bataille d'Angleterre 
de 1940 (voir fig. 2). 

L opération Seelôwe (« Lion de mer ») a pour objet le débarquement en Grande-Bretagne. ► 
Trois armées allemandes doivent débarquer pour se saisir d'abord d'un objectif 0, (tête de 
pont) puis d'un objectif 02 au-delà de Londres. Mais le débarquement est subordonné à la 
conquête de la maîtrise du ciel. Malgré la disproportion des moyens en présence, les 
Allemands n'y parviendront pas. Les Anglais, grâce aux radars, peuvent mieux concentrer 
leurs efforts sur les raids allemands que les Allemands ne peuvent le faire sur les aérodromes 
britanniques. 



Figure 2. L'opération See lôwe 



Après avoir abattu la France, Hitler décide d'éliminer la Grande-Bretagne. L'opération 
Seelôwe (27 juillet 1940) vise à l'envahir. Le débarquement est prévu le 15 septembre. 
Le succès de celui-ci est surbordonné à l'élimination de l'aviation britannique : une 
offensive aérienne (communément appelée bataille d'Angleterre) est déclenchée le 
13 août. Les Britanniques disposent de 620 chasseurs et de quelques bombardiers, 
les Allemands de 2 422 avions (1 305 bombardiers, 1 117 chasseurs), ce qui corres- 
pond à peu près à un rapport de un à quatre en faveur des Allemands. 

Et pourtant les Britanniques sortiront victorieux de cette épreuve : le débarquement 
du 15 septembre sera repoussé au 24 septembre, puis au 27 septembre et le 12 octobre 
repoussé sine die. 

Le succès est dû à une plus grande capacité des Britanniques à concentrer leurs 
efforts : disposant d'un système de détection sur les côtes méridionales, formé de 
radars, ils pouvaient : 

-  faire décoller leurs escadrilles en temps voulu, 
-  diriger leurs vols sur l'ennemi, 
-  et ainsi réaliser des concentrations locales et momentanées, créant les conditions 

de la surprise. 
Inversement les Allemands, qui avaient prévu de concentrer leurs efforts sur les 

aérodromes anglais (avions, installations, centres d'opération) disperseront leurs efforts 
à partir du 7 septembre pour attaquer les localités (Coventry, Londres) afin de détruire 
le moral de la population. 

Le principe de liberté d 'action, c 'est la capacité d'agir qui s'exerce en soi et qui 
doit pouvoir s'exercer malgré l'ennemi. Ce principe a été, sous différentes formes, très 
souvent exprimé : Xénophon a affirmé que l'art de la guerre est en définition l'art de 
garder sa liberté et le maréchal Bugeaud estime que le grand art consiste à combattre 
là où l'on veut et quand on le veut. La mise en œuvre de ce principe repose sur une 
conception de manœuvre favorable, un dispositif adéquat, la qualité du renseignement 
et le secret. 

Ce deuxième principe de « liberté d'action », condition nécessaire à l'action du stra- 
tège sera illustré par la campagne de 1940 en France (voir fig. 3). 

En 1940, les Allemands ont vaincu l'armée française en quinze jours parce qu'ils ont 
mis en œuvre un plan leur donnant toute liberté d'action. Comme en 1914, ils attaquent 
en Belgique le 10 mai, attirant dans ce pays l'essentiel des forces françaises. A la 
différence de 1914, ils complètent cette première action par une attaque majeure le 
12 mai à travers les Ardennes avec un corps blindé qui atteindra la mer le 20 mai, en 
toute liberté, encerclant l'essentiel des forces alliées en Belgique. 

Le principe de l 'économie des  forces a été très précisément défini par le maréchal 
Foch : 

— Le principe de l'économie des forces, c'est l'art : 
de déverser toutes ses ressources à un certain moment sur un point, 

L'attaque allemande en Belgique a amené les forces franco-anglaises en Belgique (manœuvres ► 
Escaut et Dyle-Breda), puis l'engagement en second échelon des réserves françaises (divi- 
sions cuirassées). Dès lors, le corps blindé allemand traversant les Ardennes à Sedan aura 
toute liberté pour atteindre Amiens, puis la mer, encerclant les forces alliées entrées en 
Belgique. (Source : D'après H. Michel, La Seconde Guerre mondiale (1939-1945), Paris, 
7, éd, 1989.) 



Figure 3. La c a m p a g n e  de  France (1940) 



d'y appliquer toutes ses  troupes, et pour que la chose soit possible, de les faire communi- 
quer entre elles au lieu de les compartimenter et de les affecter à une destination fixe et 
invariable, 
puis, un résultat obtenu, de les faire de nouveau converger et agir contre un nouveau but 
unique. 

— C'est l'art de peser  successivement sur les résistances que l'on rencontre du poids de 
toutes ses forces et pour cela de monter ses  forces en système. (Principes de la guerre.) 

Figure 4. Le plan Schlieffen mis en œuvre  par les Allemands en 1 9 1 4  

Ce plan vise à éliminer la France rapidement afin de permettre à l'Allemagne de retourner 
ultérieurement ses forces contre la Russie (90 % des forces allemandes sont engagées à 
cet effet à I Ouest). Le but consiste à envelopper les forces alliées par un mouvement 
tournant à travers la Belgique (pays neutre). L'économie des forces prévue par Schlieffen 
répond à ce but l'aile droite V" et 2" armées est 10 fois plus puissante que l'aile gauche. 
Mais le général Moltke, commandant en chef, sera amené à prélever en cours d'action deux 
corps d armée pour les envoyer sur le front oriental. Dès lors, le mouvement prévu (en 
pointillé) qui devait largement encercler Paris ne pourra être réalisé. L'aile droite allemande 
sera obligée de se rabattre à l 'est de Paris, rendant possible pour les Français une contre- 
attaque de flanc qui sera victorieuse ; la bataille de la Marne qui stabilisera le front La 
modification de I économie des forces trahit l'idée de manœuvre de Schlieffen et l'Allemagne 
sera condamnée à combattre sur deux fronts. 



Appliquer ce principe, c 'est monter les forces en un système dynamique, adaptable, 
susceptible d'évoluer dans le temps; nous pourrions dire que c'est mettre en œuvre 
une cybernétique si l'on donne à ce mot le sens de rendre l'action efficace. 

C'est par l'économie des forces que l'on réalise le choix entre la concentration et la 
dispersion, que l'on assure la liberté de son action, que l'on réalise la possibilité de 
manœuvrer du fort au faible, que l'on se ménage une masse de manœuvre de réserve. 

Ce troisième principe, l'« économie des forces », qui est donc l'« art de monter ses 
forces en système », sera illustré par le plan Schlieffen (voir fig. 4). 

Lorsque les Allemands envahissent la France en 1914, ils appliquent le plan Schlief- 
fen, visant l'enveloppement des forces françaises par la Belgique. Ce plan définit une 
économie des forces adaptée à ce but avec une aile droite très puissante car c'est elle 
qui est en charge de la force vive de l'action. Mais le général Moltke est amené à 
prélever des forces sur l'aile droite, portant un coup fatal à une économie des forces 
conçue pour obtenir un résultat décisif. L'aile droite ne peut réaliser le mouvement 
prévu et en arrive à défiler devant la capitale, rendant possible une attaque de flanc 
(bataille de la Marne conduite par Joffre). Pourtant, sur son lit de mort en 1913, le 
général Schlieffen, parfaitement conscient de l'importance de l'économie des forces 
telle qu'elle était prévue, recommandait : « Surtout, n'allégez pas l'aile droite. » 

L e s  p r i n c i p e s  c o m m e  s y s t è m e  

Que peut-on dire des rapports qui lient entre eux les principes de la guerre? Remar- 
quons d'abord que s'il existe un principe directeur, c'est celui de la concentration des 
efforts. Et Liddell Hart pense même que les principes de la guerre pourraient, par souci 
de brièveté, être résumés en un mot : celui de « concentration ». 

Les principes de concentration des efforts et de liberté d action apparaissent comme 
les deux termes d'une dualité présentant des rapports dialectiques . 

. la concentration des efforts exige que l'on soit libre de la réaliser, 

. à volume de forces donné, tous moyens consacrés pour réaliser l 'un d entre eux 
le sont au détriment de l'autre. 

Ils sont également opposés par définition : 

. l'idée de concentration entraîne celle de réduction dans I espace et le temps, 

. l'idée de liberté d'action celle de l'extension maximum dans l'espace et le temps. 

Ces deux principes coexistent à l'intérieur du troisième, I économie des forces qui 
doit leur permettre de se réaliser dans leurs rapports dialectiques. 

Convergence.  Tout l'art de la guerre consiste à savoir conjuguer ces prin P 
comme le montre l'exemple historique de la bataille de Cannes en 216 avant 
Christ (voir fig. 5). 
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