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l L’école à feu de l’île d’Aix, p. 34 l Le bailli de Suffren de Saint-Tropez, p. 36  
l Lames de mer, p. 48 l Activité des sections, p. 54 l Voyages immobiles, p. 60…
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BREST 
Vue aérienne  

du château de Brest.  
Lire pages 18-23.

CEMM 
L’amiral Pierre Vandier,  

nouveau chef d’état-major de la Marine nationale. 
Lire pages 8-11.

HISTOIRE 
Le SNA Suffren,  
sous-marin  
de dernière génération. 
Lire pages 39-40.



Le succès  
ne doit rien 

à l’improvisation. 
Il faut juste  

de la méthode !
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Réflexion
t

Un jour, l’un des grands patrons que j’ai eu 
le privilège de servir, marin, polytechnicien et 
ingénieur du génie maritime, a ouvert le co-
mité de direction en nous interpellant de la 
façon suivante : « Messieurs, nous savons tou-
jours pourquoi nous échouons, nous ne sa-
vons jamais pourquoi nous réussissons ! Je 
souhaiterais que vous mettiez ce point à 
l’ordre du jour avec vos équipes. Quelles sont 
les clés de la réussite ? » Il est indubitable que 
nous avons une certaine propension à nous 
intéresser « aux trains qui n’arrivent pas à 

l’heure  » pour reprendre cette formule jour-
nalistique. L’inverse n’intéresse personne…  

Nous pensons trop souvent que les réussites 
dans les affaires ou dans les opérations mili-
taires, pour prendre ces univers qui nous sont 
familiers, sont de l’ordre de la normalité parce 
que les procédures et les modes d’organisation 
se suffisent à eux-mêmes pour produire des ré-
sultats positifs. Beaucoup se contentent de 
cette analyse superficielle, les règles d’engage-
ment ayant été bien pensées, répétées et res-
pectées, voire les équipes ou équipages con -

cernés ayant eu en plus de la chance ou un 
chef providentiel… Certes, cela peut s’en-
tendre, cela peut se produire, mais est-ce suffi-
sant pour valider un mode de direction ou de 
commandement  qui résiste à l’épreuve du 
temps et des événements ? J’en suis pour ma 
part de moins en moins con vaincu ! 

Au fil des années, confronté à de multiples 
situations critiques, voire la plupart du temps 
« hors cadres » 1, j’ai souvent repensé à cet 
ordre du jour et je suis arrivé à la conclusion 
que s’il n’y avait pas de recettes miracles, il 
fallait en revanche respecter au quotidien 
quelques points de méthode.  

Tous les modes d’organisation se valent et 
les rayons de librairie sont pleins d’ouvrages 
éloquents pour vendre tel ou tel système. 
Tout dépend de ce que l’on en fait, des 
moyens disponibles et des circonstances. Il en 
est de même pour nos ressources humaines 
ou pour les équipages. Tous sont bons en soi, 
il n’y a pas de standard qui vaille et tout dé-
pend de ce qu’on leur demande en termes de 
prestations et de performances. De toute 
façon, il faut faire avec les hommes et les 
femmes que l’on a sous sa responsabilité. 
Que reste-t-il alors comme variable pour por-
ter les missions au stade du succès ? Je ne 
parle pas d’un exploit isolé ou momentané 
mais d’un succès durable qui assure une au-
torité, une crédibilité et une pérennité à toute 
organisation, et ce, quelle que soit sa nature. 

Ma conviction après quarante années de 
direction d’opérations à tous les niveaux, 
c’est que la valeur ajoutée d’un patron ou 
d’un chef tient dans la méthode qu’il incarne 
au sein des organisations et face aux hommes 
qu’il mène au combat.  

Les règles et procédures sont nécessaires 
mais pas suffisantes, elles ne sont la plupart 
du temps que techniques et administratives 
et ne remplaceront jamais l’intelligence des 
situations qui est cruciale pour la prise de dé-
cision, surtout lorsque nous sommes confron-
tés à des questions vitales. La méthode que je 
vais évoquer ci-après peut être applicable 
quels que soient les continents ou les types 
d’événements à traiter. C’est comme une co-
lonne vertébrale qui permet de donner une 
tenue, un style, un souffle particulier au sys-
tème dont on a la charge. Il peut être écono-
mique, sociétal, sécuritaire ou national, 
qu’importe ! Cette méthode peut même se 
décliner et s’appliquer à la vie familiale… 
Elle tient en trois mots : l’information, l’anti-
cipation et l’innovation.

1. Cf.  : Revue de la gendarmerie n° 226, mars 2008, 
« Face aux nouvelles crises ». 
https://www.xavierguilhou.com/2008/03/01/crises- 
non-conventionnelles-nouveaux-imperatifs-nouvelles-
postures/ et « La gestion des crises hors cadres  » par 
Marie-Caroline Moulin, mai 2014, éditions l’Harmattan 
https://www.xavierguilhou.com/2014/05/01/la-gestion-
des-crises-hors-cadre/

Ferdinand Foch.  
Maréchal de France,  
de Grande-Bretagne  
et de Pologne (Tarbes  
1851-Paris 1929). 
Généralissime  
des armées alliées  
pendant la Première  
Guerre mondiale,  
promu maréchal  
de France  
après les avoir  
conduites à la victoire  
de 1918, il incarna  
la tradition militaire  
française dans toute  
sa grandeur.



n Une entreprise, une force militaire comme 
un État ne sont rien sans un système d’infor-
mation discriminant et performant. C’est la 
première condition du succès. Vous pouvez 
avoir les dispositifs opérationnels les plus so-
phistiqués, voire les plus redoutés, si vous 
n’avez pas les bons renseignements avant les 
autres et si vous ne savez pas les utiliser à bon 
escient, vos moyens et capacités seront inef-
ficaces, neutralisés voire détruits !  

Il faut être en mesure d’avoir avant les 
autres la capacité de détecter les « signaux 
faibles » et de pouvoir les interpréter sans 
avoir besoin d’attendre la confirmation des 
événements. Cela suppose une appétence 
pour saisir les mutations des environnements, 
une curiosité et une ouverture d’esprit en 
termes d’écoute et d’observation. Il n’y a pas 
d’improvisation dans ce domaine et les 

n Le second point qui est absolument di-
mensionnant sur le plan méthodologique est 
la capacité d’anticipation qu’il faut être ca-
pable de mobiliser à très grande vitesse, une 
fois les signaux faibles bien pris en compte 
par les équipes qui accompagnent la prise de 
décision. Pour cela il y a une méthode qui a 
fait ses preuves sous toutes les latitudes et qui 
est utilisée désormais dans de nombreuses 
organisations sur le plan national mais aussi 
international3.  

Il suffit de se concentrer sur trois questions 
et d’être en mesure d’y répondre très rapide-
ment avec le maximum de discernement, les 
réponses ne devant pas excéder la taille d’un 
bristol. L’objectif n’est pas d’être exhaustif 
mais pertinent en se préservant de toute agi-
tation et confusion. Ces trois questions sont 
« De quoi s’agit-il ? Quel est le jeu d’acteurs ? 
Où sont les pièges ? » Cela semble simple et 
insignifiant mais la pratique démontre que 
l’exercice est très difficile à mettre en œuvre 
dans des délais contraints et encore plus sous 
stress. 

 
« De quoi s’agit-il ? »   

C’est la vieille question de Foch sur le front 
qui est toujours et plus que jamais d’actualité. 
Il est préférable de ne pas se tromper de 
guerre ! La réponse doit tenir en une phrase : 
un sujet, un verbe, un complément, un adjec-
tif voire un attribut pour qualifier la situation. 
Cette phrase conditionnera tout le reste, y 

compris les postures de communication sur 
les plans opérationnels et institutionnels.  

L’amiral Thad Allen qui a piloté le désastre 
provoqué par le cyclone de Katrina en Loui-
siane en 2005 avait ainsi répondu au Prési-
dent Bush en commençant par répondre à sa 
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L’amiral américain Thad Allen.
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L’INFORMATION 
C’est le poumon qui oxygène l’organisation 

L’ANTICIPATION 
C’est tout le système cardiaque et vasculaire 

qui soutient l’action 

>>

hommes de renseignement le savent. C’est un 
long et souvent fastidieux travail de décryp-
tage, d’analyse, de confrontation de données 
qui exige une culture et une capacité intuitive 
très particulières.  

Actuellement, nous sommes dans une si-
tuation paradoxale sur ces questions de ren-
seignement. À la différence d’il y a trente ans, 
il est désormais beaucoup plus facile d’accé-
der à l’information en permanence et par-
tout. Il y a même trop d’informations du fait 
de la démultiplication des vecteurs. La véri-
table question qui se pose est d’arriver à la 
trier en temps réel. Il faut désormais l’agré-
ger avec des niveaux de complexité et des ap-
proches holistiques qui s’avèrent de plus en 
plus élaborées. Le plus dur est d’arriver à re-
pérer dans le bruit ambiant les éléments cri-
tiques qui permettront de lancer une alerte 

crédible et de mettre ainsi sous tension un 
processus de décision approprié. Souvent, 
dans les retours d’expérience des crises pour 
lesquelles nous avons connu des échecs no-
toires, c’est ce point crucial qui apparaît de 
façon rédhibitoire.  

La plupart du temps nous avions les ren-
seignements, et même d’excellents renseigne-
ments, mais l’organisation était dans l’incapa-
cité de les prendre en compte du fait des 
normes et des procédures en cours. Parfois, et 
c’est beaucoup plus grave, nous avons échoué 
parce que les chaînes de commandement 
n’étaient tout simplement pas en mesure d’ac-
cepter les renseignements car cela remettait 
en cause leurs certitudes ou les idéologies du 
moment. Ce fut le cas en mai 19402 et tout ré-
cemment avec la pandémie de la Covid-19.

2. Voir le film Notre espion chez Hitler ; 
https://www.dailymotion.com/video/x6but5b 
et l’histoire de Hans-Tilo Schmidt 
http://www.nouveau-monde.net/livre/?GCOI= 
84736100337060 

question : « What’s the matter ? ». Et sa ré-
ponse fut : « Nous sommes face aux effets 
d’une arme de destruction massive, mais sans 
intention terroriste ».  

Tout est dit en quelques mots par cette 
qualification. Il donne l’ampleur du désastre 
sur le plan physique, sur un nœud logistique 
stratégique pour les États-Unis, soit l’équiva-
lent de l’évaluation des destructions sur la 
France à la fin de la Première Guerre mon-
diale, et surtout il pose la question fonda-
mentale de l’incapacité des organisations 
américaines à traiter la catastrophe car ce 
type d’événements ne rentrait pas dans le 
cadre du « Patriot Act » qui avait été décrété 
après le 11 septembre 2001…  

De fait, tous les dispositifs de réponse 
étaient mis en mode échec instantanément, 
et pourtant, les États-Unis sont le pays le plus 
averti pour ce type de risque.  
 
« Quel est le jeu d’acteurs ? » 

Il faut tout de suite savoir qui est avec vous, 
contre vous, nulle part, en attente, en embus-
cade, hors du jeu, etc. L’objectif est de fournir 
au décideur une cartographie des jeux tac-

3. Cf. La mise en œuvre des Forces de Réflexion 
Rapide (FRR) au sein du groupe EDF-Crisis 
Response mars 2007. https://www.xavierguilhou.com/ 
2007/03/01/implementing-reflexion-forces/ et Crisis 
Response mars 2008. https://www.xavierguilhou.com/ 
2008/03/01/rapid-reflexion-forces-put-to-the-reality-
test/



tiques et si possible des intentions straté-
giques en les croisant avec les renseigne-
ments disponibles. Il faut qu’il ait une vision 
globale immédiate et permanente. C’est ce 
type de réponse qui va nourrir le battle rythm 
de l’action-réaction du processus de décision. 
Elle constitue par ailleurs le socle pour une 
réflexion plus prospective en utilisant la tech-
nique des scénarios et les ressorts de la pen-
sée intuitive.  

Je recommande souvent de regarder le film 
13 jours4 qui est une excellente illustration de 
ce type d’enjeux, surtout quand l’agenda est 
contre nous. 

« Où sont les pièges ? » 
C’est sans aucun doute la question la plus 

difficile à traiter. Quels sont les angles morts ? 
Cela suppose de se mettre dans la tête de la 
concurrence ou de l’ennemi et de penser 
comme eux sans tomber dans la fascination 
de l’adversaire ou l’émotion de la crise. Il faut 
imaginer ce qu’ils feraient et ce qu’ils pour-
raient mettre en œuvre en termes de trom-
perie, de désinformation, de manipulation et  
de ruptures de jeux. Il faut se projeter dans 
leur mental et voir comment ils pourraient 
nourrir ce que les stratèges appellent « le 
brouil lard de la guerre » 5 afin de générer de 

Sur cet ordre du jour nous pourrions con -
clure avec Winston Churchill en affirmant que 
« le succès n’est pas final. L’échec n’est pas fatal. 
C’est le courage de continuer qui compte » !
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7. Cf Innovation : Comment les forces spéciales « font 
autrement », Le Point, 26 mars 2019. 
https://www.lepoint.fr/high-tech-internet/innovation-
comment-les-forces-speciales-font-autrement-26-03-
2019-2303771_47.php 
8. Cf . « Apollo XIII » https://fr.wikipedia.org/wiki/ 
Apollo_13_(film) et « Sully » https://fr.wikipedia.org/ 
wiki/Sully_(film). 
9. Extrait du film Apollo XIII. 
https://www.youtube.com/watch?v=Tid44iy6Rjs 
10. Cf. Discours prononcé par Louis Pasteur à Douai, le 
7 décembre 1854, à l’occasion de l’installation solen-
nelle de la Faculté des lettres de Douai et de la Faculté 
des sciences de Lille.
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L’INNOVATION 
C’est la capacité des membres à s’adapter aux effets de surprise 

Le 15 janvier 2009, le pilote Chesley Sullenberger  
réussit un spectaculaire “amerrissage”  

d’urgence sur l’Hudson  
de l’Airbus A320 vol 1549 de l’US Airways.

>>

n Il reste une dimension importante à tra-
vailler qui n’est pas évidente pour des esprits 
de plus en plus enfermés dans des approches 
trop rationnelles et normatives avec en toile 
de fond une société obsédée par le « risque 
zéro » et bunkérisée derrière le « principe de 
précaution ».  

La prise de risque est devenue paradoxa-
lement antinomique de la modernité. Pour 
autant, l’adversité nous interpelle sans cesse 
sur ce plan et il faut de plus en plus être ca-
pable de « faire autrement » quand nous ne 
sommes plus en mesure de « faire normale-
ment ».  

Là aussi, de nombreux exemples démon-
trent qu’il est possible de changer le cours des 
événements en permettant aux équipes d’in-
venter de nouveaux modes opératoires 
quand tout paraît bloqué et irréversible. C’est 
la pratique des start-up sur le plan entrepre-
neurial, ou des smart grids sur les territoires 
autour des réseaux vitaux ou des opérations 
spéciales dans nos armées 7.  

De nouveau, il existe de très bonnes réfé-
rences pédagogiques sur ces questions. Les 
meilleures sont sans aucun doute les deux re-
tours d’expérience d’Apollo XIII 8 et de l’at-
terrissage sur l’Hudson du vol 1549 de l’US 

4. Cf. le film de Roger Donaldson de 2001, avec Kevin 
Kostner, qui est la reconstitution de la crise de Cuba 
https://www.youtube.com/watch?v=4uuj9JLq3zM 
5. Cf revue Conflits n° 18 « Que sera la guerre au XXIe 
siècle ». https://www.revueconflits.com/le-brouillard-
de-la-guerre-editorial-du-n18/ 
6. Cf. https://fr.wikipedia.org/wiki/Octobre_rouge_ 
(roman).

Airways, immortalisé par Tom Hanks dans le 
film Sully. Comment inventer des solutions à 
très grande vitesse et out of the box ? De nou-
veau, il n’y a pas d’improvisation dans ces 
succès, il n’y a que de la méthode et de la ri-
gueur dans la mise en œuvre autour de chefs 
qui incarnent un état d’esprit où « l’échec 
n’est pas permis »9. 

Pasteur a très bien résumé cette question 
de la méthode face à la notion de succès lors-
qu’il a évoqué dans l’un de ses discours que 
« le hasard ne sourit qu’aux esprits bien pré-
parés ! » 10.  

Diriger dans l’incertitude ou face à une ad-
versité croissante et mutante exige d’autres 
qualités que celles que nos bureaucrates ou 
technocrates affichent avec beaucoup d’assu-
rance et d’impunité.  

Plus les événements deviennent cruciaux 
et vitaux, et les marins le savent bien, plus il 
faut avoir quelques principes simples et res-
ponsables qui résistent aux chocs en s’ap-
puyant sur des méthodes qui permettent de 
prendre les moins mauvaises décisions, sa-
chant qu’il n’y en a jamais de parfaites. Ceux 
qui croient l’inverse et qui veulent standardi-
ser et lobotomiser la prise de décision sont 
des gens très dangereux.  

la confusion, de la désorganisation et cette 
perte de cohérence qui peut s’avérer fatale en 
terme décisionnel.  

Je recommande, surtout aux marins, de vi-
sionner avec ce regard méthodologique le 
film À la poursuite d’Octobre rouge 6 qui ré-
unit tous les cas de figure sur un scénario a 
priori inconcevable mais pas impensable. 

Une fois cette qualification et cette antici-
pation stratégique faites à très grande vitesse, 
il ne reste plus qu’à faire émerger les deux ou 
trois initiatives à prendre pour tenir le leader-
ship de la situation à traiter et de les décliner 
au sein de l’organisation et auprès des per-
sonnels en actions ou en ordres précis à exé-
cuter. Bien entendu, il faut réactualiser cette 
démarche régulièrement afin de jalonner la 
prise de décision, les environnements concur-
rentiels ou l’adversité n’étant jamais statiques 
(surtout quand les uns ou les autres com-
prennent que vous avez décrypté leurs inten-
tions et objectifs).



Prix Livre : 
Gwenaëlle Abolivier

Prix Beau Livre :  
Jean-Yves Delitte et Jean-Benoît Héron

Mention spéciale Livre : Michael PalinPrix BD : Franck Manguin et Cécile Becq

Palmarès 
2020Prix Marine Bravo Zulu
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