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Stratégies de l’entreprise 

Salma BARDAK
ISET Djerba

 Familiariser l’étudiant aux différentes 
stratégies de l’entreprise

 L’initier à l’analyse stratégique et aux 
outils du diagnostic stratégique

2020-2021

Partie I : 
les 
fondements 
de la 
réflexion 
stratégique 

Partie II : 
L’analyse 
stratégique 

Partie III : 
Les outils 
du 
diagnostic 
stratégique  

Partie IV : Les 
orientations  
stratégiques 

ChI : 
Généralités 
sur la 
stratégie 
d’entreprise

Ch II : Les 
écoles de 
pensées en 
stratégie

ChI : La 
segmentation 
stratégique

Ch II : Le 
diagnostic 
stratégique 

ChI : Le 
modèle LCAG

Ch II : Le 
modèle de 
Porter 

Ch III : Les 
modèles de 
portefeuille 
d’activité

ChI : Les stratégies 
concurrentielles 
Ch II : Les stratégies 
de développement
Ch III : Les modes de 
croissance : Croissance 
interne Vs croissance 
externe
Ch IV : Les stratégies 
d’internationalisation 

Plan du cours 

2020-2021
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OBJECTIFS DU COURS 
Règlement de la classe

2020-2021

Méthode d’enseignement 

2020-2021

La classe inversée 
Réorganisation de l'espace-temps de 
l’enseignement et de l’apprentissage

2020-2021

4
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Modèle classique d’enseignement 

 L’enseignant emmagasine la connaissance, l’assimile et la 
retransmet aux étudiants dans le processus de 
transmission traditionnel.

 A l’origine, bibliothèques, polycopes, livres … étaient les 
supports principaux 

2020-2021

Résultat ! 

Des étudiants qui ne 
comprennent pas - ou ne suivent 
pas -beaucoup en classe

Des étudiants qui ne viennent 
plus beaucoup en classe

2020-2021

L’environnement a changé !

2020-2021
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 Les services et supports ont évolués : le papier
a laissé place aux technologies

Terminaux mobiles

Réseau d’information

L’information est multiforme et facile d’accès 

Banques de ressources
pédagogiques

2020-2021

 L’étudiant est en mode connecté

Réseaux sociaux

Diversité des technologies 
supports

Collaboration 
& partage

2020-2021

Qu’est ce que la Classe inversée ?

On inverse quoi au juste ?

2020-2021
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Le principe est simple! 

Une approche pédagogique qui inverse la 
nature des activités d'apprentissage en 

classe et à la maison

Il vaut mieux utiliser le temps de présence en 
classe pour interagir et travailler ensemble 
plutôt que de laisser une seule personne -

l’enseignant- exposer
2020-2021

2020-2021

En pratique

2020-2021
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Passage d’un Modèle 
centré sur le 
professeur 

Modèle centré sur 
l’ÉTUDIANT

2020-2021

Partie magistrale du 
cours sera dispensée de 

façon électronique à 
la maison

Etude de cas
Capsule vidéo

En classe 
Travail d’équipe, discussions 
et activités d’apprentissage 

actif 

Jeux de rôlesDiapositives
Quiz Exposés et débats

Ressources
électronique

2020-2021

2020-2021
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"I cannot teach anybody anything; I can only make them 
think" – Socrates

"I never teach my pupils; I only attempt to provide the 
conditions in which they can learn" – A. Einstein

J’enseigne oui, mais apprennent-ils ? 
Marcel Lebrun

2020-2021

Répondre aux besoins 
individuels de chacun

Meilleure appropriation du 
savoir

Accès au cours à tout 
moment

Plus grande collaboration 
entre les étudiants

Meilleure utilisation du 
temps de classe pour des 

activités de débat, 
régulations, travaux 
pratiques, exercices 

appliqués, réalisation de 
projets…

Les étudiants sont plus 
actifs

Plus grande motivation des 
étudiants

Amélioration des 
compétences des étudiants

2020-2021

Les étudiants doivent impérativement étudier 
leurs cours chez eux, pour que les activités 

en classe deviennent plus concrètes pour eux

Etre impliqué à 100% 
2020-2021
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ALORS

2020-2021

PLAN
Méthodes d’enseignement en calsse

Conférence

Discussions
de groupe

Etudes 
de cas

Polycopié
À photocopier 
/ télécharger

Exposés

Jeux de 
rôle

2020-2021

Ressources en stratégie à consulter la 
maison 

1- Les capsules vidéos par thèmes

2- Les diapositives par partie 

3 – Les notes de cours par partie 

2020-2021
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Création d’un groupe fb : Classe inversée stratégie 
& inscription de tous les étudiants du groupe

Consultation quotidienne des instructions que je 
posterai sur le groupe fb et sur la plateforme de 

Mode de communication

2020-2021

Déroulement en 
classe

Travail en équipe

Choix d’une entreprise nationale et internationale 

Présentation et analyse stratégique des entreprise tout 
au long de l’avancement du cours

Jeux & Quiz

 Exposés des thèmes en classe par groupe 

2020-2021

Evaluation 

Evaluation Evaluation 
Sommative

Evaluation Evaluation 
Formative

Devoir de Contrôle 

Examen Final 

Quiz et autres exercices 

Etudes de cas  

Travail de groupe et 
Exposés 

2020-2021
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Constitution des groupes 

Attribuer un NOM à chaque 
groupe

2020-2021

4 Groupes de 5 à 7 
étudiants

Chef d’équipe tournant
2020-2021

Mission du Chef d’équipe

Représente le groupe/porte parole  

Répartit les responsabilités de chacun

Gère les conflits entre les membres du groupe

Motive et encourage les membres du 
groupe à atteindre les objectifs

Fixe les réunions de travail du groupe

Coordonne le travail entre les membres

28
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Choix des entreprises à 
étudier tout au long du 

semestre

2020-2021

Entreprises Internationales

2020-2021

Entreprises Tunisiennes

2020-2021

31
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Déroulement des exposés 

2020-2021

Chaque Exposé 
Différentes 
missions pour 
chaque groupe

qui Présente 
Un Groupe 

qui Présente 

GP

Un Groupe 
qui fait la 
Synthèse 

Un Groupe 
qui Evalue qui pose des 

Un Groupe 
qui pose des 
Questions

GE GQ GS

2020-2021

Liste des exposésListe des exposés
Partie I 

Les fondements de la réflexion 
stratégique

Exposé 1
Les origines de la 

stratégie d’entreprise 

Exposé 2 
Stratégie d’entreprise 
et Parties prenantes 

Exposé 3 
Stratégie d’entreprise 

et RSE

Exposé 4
L’évolution de la pensée 

stratégique

2020-2021
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Liste des exposés
Partie II et III: 

La segmentation stratégique

Exposé 1
La segmentation 

stratégique 

Exposé 2
Le diagnostic 
stratégique 

Exposé 3
Les outils du diagnostic 

externe

Exposé 4
Les outils du diagnostic 

interne

2020-2021

Liste des exposés
Partie IV: 

Les orientations stratégiques

Exposé 1
Les stratégies de 
développement 

Exposé 2
Les stratégies 

concurrentielles vs stratégies 
de coopération

Exposé 3
Les modes de croissance

Exposé 4
Les stratégies 

d’internationalisation

2020-2021

2020-2021

37
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PARTIE I :

Les fondements de la réflexion stratégique

SOMMAIRE

- Chapitre I : 
La stratégie d'entreprise : Généralités 

- Chapitre II :
Les écoles de pensée en stratégie  

2020-2021

Qu’est-ce que la stratégie ?2020-2021

 Orientations à long terme

 Objectif d’acquérir un avantage concurrentiel

 Prenant en compte les ressources et les 
compétences de l’organisation

et en cherchant à s’adapter à l’environnement

Implique des changements irréversibles

La stratégie

2020-2021
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Origine de la stratégie 2020-2021

Un terme guerrier : «art de conduire 
l’armée en vue de la victoire»

Transféré aux domaines de l’économie et 
de la gestion des entreprises : «art de 
réfléchir aux voies et aux moyens 
nécessaires pour gagner sur ses 
concurrents

2020-2021

Définition de la stratégie

2020-2021

43
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Définition de STRATEGOR

« Elaborer une stratégie c’est choisir 
les domaines d’activité dans 

lesquels l’entreprise entend être 
présente et allouer les ressources 

de façon à ce qu’elle s’y maintienne 
et s’y développe. »

2020-2021

 deux niveaux de stratégie :

- La stratégie de groupe ou corporate
strategy : 

Choix du ou des domaines d’activité  (secteur)

- La stratégie concurrentielle ou business 
strategy : 

Choix des actions permettant de faire face aux 
concurrents

2020-2021

Définition de CHANDLER

«La détermination des buts et 
objectifs à long terme d’une 

entreprise et le choix des actions et 
l’allocation des ressources 

nécessaires pour les atteindre»

2020-2021
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 Fixer des objectifs à LT

 Choisir le plan d’action adéquat 
permettant d’atteindre les objectifs fixés

=> Allouer les ressources nécessaires afin 
de concrétiser le plan d’action.

La stratégie revient à :

2020-2021

Définition de M. Porter 

«L’art de construire des avantages 
concurrentiels durablement 

défendables»

2020-2021

Objectifs de la stratégie

 Construire       
 Garder 
 Développer 

Un avantage concurrentiel 

Faire face à la concurrence  

2020-2021
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Revient à poser 3 questions : 
 Quel est mon métier ?
Quel est mon avantage concurrentiel ?
Comment me développer ? 

La stratégie 

2020-2021

Le vocabulaire de la stratégie 

2020-2021

Objectif: intention quantifiée

Mission: Discours fondamental de l’organisation 
découlant des valeurs

Vision: Etat futur souhaité, l’aspiration de 
l’organisation

Capacité stratégique/ Compétences distinctives : 
Ressources, activités et processus qui permettent d’obtenir 
un avantage concurrentiel

Contrôle : Evaluation de l’efficacité de la stratégie et des 
réalisations
2020-2021
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 Ensemble des compétences et savoir-faire de 
l’entreprise. 

Peut combiner des éléments liés à la production 
mais également à la connaissance des marchés

Le métier ne doit pas être confondu avec son 
produit d’origine

Par rapport à son métier d’origine, l’entreprise 
peut chercher à se renforcer, à se redéployer, à 
élargir ses activités, ou à abandonner un métier 
peu rentable

Le métier 

2020-2021

Apporter à tous une alimentation de qualité, naturelle, au 
service de la santé, à toutes les étapes de la vie. 

Cultiver le goût qui fait du bien. 
Nourrir les tout-petits, les personnes vulnérables, tout comme 

celles en bonne santé. 
Adapter nos produits à toutes les cultures. 

Explorer ce que la recherche scientifique peut donner à notre 
alimentation quotidienne. 

C'est à cette aventure-là que notre entreprise choisit de 
participer.

http://www.danone.com/#

Exemples de mission

2020-2021

L’Oréal s’est donné pour mission d’offrir à toutes 
les femmes et tous hommes de la planète le 

meilleur de l’innovation cosmétique en termes de 
qualité, d’efficacité et de sécurité. 

En répondant à l’infinie diversité des besoins et 
des envies de beauté à travers le monde.
http://www.loreal.fr/groupe/qui-nous-sommes/notre-mission

2020-2021
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Le processus stratégique 2020-2021

Le processus stratégique 

Stratégie délibérée et stratégie émergente

Stratégie déduite et stratégie construite

2020-2021

 La stratégie délibérée 
Les actions sont planifiées et délibérées de la part 

des dirigeants selon leur intention

 Stratégie émergente
- Réaction des firmes à des Changements 

imprévisibles de l’environnement

2020-2021
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 La stratégie déduite
La stratégie est déduite de son environnement :

- Identifications des opportunités de 
l’environnement 

- En adaptant les ressources afin d’en tirer avantage

 Stratégie construite
La stratégie est construite par les ressources et 
compétences de l’entreprise qui permettront de 
construire un avantage concurrentiel afin 
d’exploiter des opportunités

2020-2021

Les 3 niveaux de stratégie
Stratégie d’entreprise

Stratégies
opérationnelles

Stratégies par 
DAS

2020-2021

Concerne  l’entreprise dans sa globalité et la manière 
dont elle ajoute de la valeur à ses différentes activités

Stratégies d’entreprise

 Détermination du / des domaine (s) d’activité Stratégique (DAS) : 
Choix du périmètre d’activité

DAS est une sous-partie de l’organisation à laquelle il est possible 
d’allouer des ressources spécifiques

 Orientation du portefeuille de couples « produit – marché -
technologie » et allocation des ressources 

Décisions stratégiques prises par la direction générale et le 
conseil d’administration 
2020-2021

61

62

63



2020/2021

22

Définir comment un avantage peut être obtenu par 
rapport à ses concurrents sur chacun des DAS identifiés

L’Avantage compétitif peut être en termes de : coûts, 
différentiation, focalisation sur une niche de marché

Stratégies par domaine d’activité

Décisions stratégiques prises par la direction générale 
et les directeurs de divisions ou d’activités

2020-2021

Stratégies opérationnelles

Assurer la mise en œuvre des stratégies globales et des stratégies 
par DAS pour chaque fonction de l’entreprise : 
Mkg, prod°, dist°, R&D, etc.

Décisions stratégiques prises par la direction générale et la 
hiérarchie fonctionnelle : mkg, fin, prod, GRH

Déterminent comment les différentes composantes de 
l’organisation (ressources, processus, savoir-faire) déploient 
les stratégies définies au niveau global et au niveau des DAS

2020-2021

Les écoles de pensées en stratégies

2020-2021
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Déterminisme

2 Approches

Volontarisme

Intention stratégiqueAdaptation stratégique

Les 10 écoles de Mintzberg
2020-2021

Adaptation stratégique / Positionnement
La stratégie est déterminée par l’environnement 

=> C’est une adaptation aux évolutions de 
l’environnement

Déterminisme stratégique 

2020-2021

Intention stratégique /RBV
La stratégie est déterminée par l’intention des 
dirigeants : 

 Elle est basée sur les ressources et compétences 
clés de l’entreprise  
 L’entreprise peut influencer son environnement 

Volontarisme stratégique 

2020-2021
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Les 10 écoles de Mintzberg

 L'école de la conception ou école du projet 
 L'école de la planification 
 L'école du positionnement 
 L'école entrepreneuriale 
 L'école cognitive 
 L'école de l'apprentissage 
 L'école du pouvoir 
 L'école culturelle 
 L'école environnementale 
 L'école de configuration 

2020-2021

L'école de la conception ou école du projet 

STRATÉGIE processus de conception basé sur la 
rationalité du dirigeant 

 L'école de la planification 

STRATÉGIE processus formel et cérébral par
l’équipe de planification stratégique 

2020-2021

L'école du positionnement 

STRATÉGIE processus analytique de l’indus qui permet de 
déterminer un positionnement idéal en terme de 
produits / marchés

L'école entrepreneuriale 

STRATÉGIE processus mental axé sur le dirigeant et 
basé sur son intuition, son jugement, sa 
sagesse, son expérience, etc. 

L'école cognitive

STRATÉGIE processus mental cognitif dans l’esprit du 
stratège

2020-2021
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L'école de l'apprentissage 

STRATÉGIE processus émergent Se base sur « l'incrémentation »  

- Des petits pas plutôt que de grandes enjambées au sein d’une 
organisation apprenante 
- Pas de séparation entre le processus de la formulation de la 
stratégie et le processus de la mise en œuvre

L'école du pouvoir 
STRATÉGIE processus de négociation à deux niveaux :
- Le pouvoir interne : négociation, persuasion, confrontation entre les 

acteurs internes (dirigeants, actionnaires)
- Le pouvoir externe : entre l’entreprise et ses partenaires au sein de 

co-entreprises, alliances, etc.
2020-2021

L'école culturelle 
STRATÉGIE un processus collectif / coopératif

Où
La CULTURE EST : - un élément central de la stratégie

-base d’élaboration du processus de la stratégie
- ressource clé : difficilement imitable
- source de l’avantage concurrentiel

L'école environnementale 

STRATÉGIE un processus réactif
C’est une réponse aux défis imposés par l'environnement qui 
devient un acteur et non un facteur  

2020-2021

L'école de configuration 

STRATÉGIE un processus de transformation de l'organisation 
d'un type de structure de prise de décisions en un 
autre selon la situation 

Exemples :

- La planification dans les entreprises évoluant dans des envt
stables

- L'école entrepreneuriale dans des configurations plus 
dynamiques de start-up 

2020-2021
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PARTIE II :

L’analyse stratégique

SOMMAIRE

- Chapitre I : 
La segmentation stratégique  

- Chapitre II :
Le diagnostic stratégique  

2020-2021

Logique d’ensemble de 
l’analyse stratégique 

Capacité
stratégique

Environnement

Attente et
intentions

Segmentation + 
Diagnostic 

Stratégique 

Choix
stratégiques

Orientations et
modalités de
développement

Stratégie 
corporate

Stratégie
concurrentielle

Coopération

2020-2021

La Segmentation Stratégique

2020-2021
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Elle consiste à découper l’entreprise en unités 
homogènes appelés : 

Domaines d’Activités Stratégiques (DAS) 

La Segmentation Stratégique

Afin de mener un diagnostic stratégique efficace 

2020-2021

Entreprise

Découpage stratégique

DAS 1 DAS 2 DAS 3

Opportunités et 
menaces sur 

DAS 1

Opportunités et 
menaces sur 

DAS 2

Opportunités et 
menaces sur 

DAS 3
2020-2021

La segmentation stratégique peut s’effectuer selon 
différents critères  :

 La technologie utilisée (savoir-faire)
 Le besoin satisfait
 La clientèle 
Mode de distribution : type de réseau de dist°
Concurrence, structure concurrentielle 
Structure des coûts : coûts partagés  / Coûts 
spécifiques 

La Segmentation Stratégique

2020-2021
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Chaque DAS identifié est caractérisé par une 
combinaison unique de facteurs clés de succès 

La Segmentation Stratégique

FCS :  Ressources et compétences qu'il est nécessaire 
de maîtriser pour être performant et compétitif sur 
un DA

2020-2021

Le découpage d’une organisation en DAS
est un exercice difficile et subjectif mais

indispensable avant tout diagnostic
stratégique

La Segmentation Stratégique

2020-2021

-Quels sont les différents DAS de Disney ?

- Quels sont les différents DAS de Buygue?

La Segmentation Stratégique

2020-2021

82

83

84



2020/2021

29

DAS Activités Ex composantes 
du DAS

Studios (Disney 
Studio Entertainment) 
24 % du CA du 
groupe

Production et distribution 
de films, de spectacles et 
de musique

Walt Disney Pictures, Pixar, 
Touchstone Pictures, 
Miramax Films, Buena Vista 
International…

Medias (Disney Media 
Network) 41 % du CA

Télévision, câble, radio, 
Internet, publication de 
livres

ABC, ESPN, Disney 
Channel, Buena Vista 
Television…

Produits dérivés 
(Disney Consumer 
Products)  7 % du CA

Gestion de licences pour 
vêtements, jouets, jeux 
interactifs, aliments et 
boissons, accessoires. 
Production de jeux 
interactifs

Diney Hardlines, 
Softlines, Toys, 
publishing, Buena Vista 
Games, Disney store…

Parcs à thèmes 
(Disney Parks and 
Resorts) 28 % du CA

Parc d’attractions, hôtels, 
croisières

Disneyland Park and 
Resorts (5 parcs) Disney 
Cruise Line ESPN Line2020-2021

Technologie Clients servis Besoins satisfaits

BTP Béton, électricité États, 
collectivités, 
entreprises

Construire des 
grands édifices

Immobilier Promotion / vente Individus, 
entreprises, 
institutions

Se loger, trouver un 
local professionnel, 
aménager

Construc-
tion et 
entretien des 
routes

Agrégats, enrobés, 
émulsions

Entreprises, 
collectivités

Disposer 
d’infrastructures de 
qualité

Médias
Technologies de 
production, d’édition et 
de diffusion de 
programme

Individus, 
producteurs, 
distributeurs

S’informer, se 
distraire, être 
produit, être 
distribué

Télécommuni-
cations

Technologies de 
communication mobile

Particuliers, 
entreprises

Communiquer
2020-2021

=> Le marché pertinent doit être pris en considération au 
moment du diagnostic stratégique

=> Chaque segment stratégique a ses propres frontières 
géographiques : locales, régionales, nationales ou 
internationales

=> Cette délimitation géographique permet aux entreprises 
de mieux identifier leurs concurrents et de spécifier leurs 
parts de marché sur chaque segment

Le marché pertinent 

2020-2021
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Le Diagnostic Stratégique

2020-2021

Comprendre la situation 
actuelle 

Le Diagnostic Stratégique

Positionner l’entreprise et ses concurrents sur un 
marché donné 
Confirmer ou modifier les choix stratégiques 
antérieurs 
Projeter l’entreprise dans un futur maîtrisé

Analyse de 
l’environnement

Analyse de l’entreprise 

2020-2021

Démarche du diagnostic 
stratégique

Visions, 
Valeurs, 

Culture des 
dirigeants 

Capacités 
stratégiquesFCS

2020-2021
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Diagnostic externe 
Analyse de l’environnement

Analyse
Macro-environnement

Analyse
Micro-environnement

 facteurs politiques
 économiques
 socioculturels
 technologiques 
 environnementaux

Fournisseurs, 
Clients, 
Concurrents,
Partenaires, sous traitants
Actionnaires
Personnel2020-2021

L’analyse du micro-environnement

Le micro environnement compte plusieurs intervenants 
ayants des relations directes avec l’entreprise

Les parties prenantes

Salariés

Actionnaires

Clients 

FournisseursFournisseurs
/ Sous 

traitants

ONG

ConcurrentsConcurrents
Directs

Les concurrents

Concurrents 

Substituts

Concurrents 
indirects : 
Substituts

Etat
2020-2021

Identifier de nouveaux 
segments d'activités  
grâce aux opportunités 
identifiées

Diagnostic externe 

Avoir une vision globale 
sur les composantes de 
l’environnement et ses 

évolutions possibles

Dégager les opportunités 
possibles et les menaces 
éventuelles provenant de 
l’environnement et les FCS

Aide à la prise de décisions 
stratégiques adéquates

2020-2021
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Diagnostic Interne 
Analyse de l’entreprise 

Forces ? Faiblesses?  

La position relative de l’entreprise / marché

2020-2021

Analyse fonctionnelle

Plusieurs analyses sont réalisée pour effectuer 
un diagnostic interne 

Le Benshmarking

2020-2021

Qu’est ce que le benchmarking ? 

2020-2021
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Comparer les performances de l’entreprise sur ses 
FCS et avec le meilleur niveau de performance des 

autres entreprises tous secteurs confondus

Le benchmarking

Permet de dégager un moyen d’améliorer les performances de 
l’entreprise

Rechercher quelles sont les meilleures pratiques sur un secteur donné 
et ce par rapport à tous les autres secteurs

Déterminer l’écart par rapport à l’entreprise et définir un niveau de 
performance à atteindre. 

 Opération très délicate et peu être très coûteuse

Demande une grande habilité à la recherche d’informations : les 
bases de données, les experts de l’industrie, les clients et les fournisseurs, 
les rapports de recherche, livres, magazines, consulting, etc.2020-2021

Qu’est ce que l’analyse fonctionnelle ? 

2020-2021

Déterminez les forces et faiblesses , ressources et 
compétences, de toutes  les fonctions de l’entreprises

L’analyse fonctionnelle 

Commerciale
Production, 
GRH
Approvisionnement
Comptabilité
Financière 
R&D, Etc.

2020-2021
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Analyse de la position concurrentielle de 
l’entreprise

Revient à positionner l’entreprise par rapport à ses 
concurrents en termes de Facteurs Clés de Succès

D’analyser les facteurs clés de succès (FCS) 
propres au DAS analysé 

D’évaluer la performance de l’entreprise et de 
chacun de ses concurrents sur les différents facteurs 
clés de succès

2020-2021

Les 5 catégories de FCS selon STRATEGOR 

La position sur le marché : s’exprime par la part de marché (absolue 
ou relative) et par son évolution (en croissance ou en décroissance)

La position de l’entreprise en matière de coût : les coûts 
d’approvisionnement, les coûts de production, de commercialisation, 
etc. 

L’image et l’implantation commerciale

Les compétences techniques et la maîtrise technologique

La rentabilité et la puissance financière
2020-2021

Partie III :

Les Outils De L’analyse Stratégique

- Modèle LCAG / SWOT
- 5 Forces de M. Porter
- La chaine de valeur
- La matrice BCG

2020-2021
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Le modèle SWOT/LCAG

2020-2021

Raisonnement du LCAG 

5 Phases 

- Évaluation externe
- Évaluation interne
- Création et évaluation de toutes les possibilités 

d’action
- Éclaircissement des valeurs de l’environnement
- Choix des manœuvres stratégiques en fonction des 

ressources et mise en œuvre des stratégies

2020-2021

2020-2021
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 Capacité d’innovation
 Pouvoir de négociation des 

fournisseurs élevé,
 Demande croissante du 

produit,
 Clients très satisfaits
 Législation peu favorable
 Activité économique faible
 Marché saturé
 Style de management 

participatif, 
 Nouveaux concurrents

potentiels,
 Encouragement de 

l’investissement dans la 
technologie par l’Etat,

 Structure flexible
 Nouvelle chaine de 

distribution,

 Faible capacité financière
 Faible notoriété et image de 

marque 
 Augmentation des taux 

d’intérêt
 Positionnement concurrentiel 

faible 
 Diminution de l’Impôt sur les 

Sociétés
 Personnel motivé et qualifié 
 Equipement vieillissants
 Structure rigide
 Marché en croissance
 Taux de rotation du personnel 

élevée
 Réglementation favorable
 Marque déposée
 Possession de nombreux 

Brevets 2020-2021

Nouvelle chaine de distribution,

Capacité d’innovation

Pouvoir de négociation des
fournisseurs élevé,

Demande croissante du produit,

Clients très satisfaits

Législation peu favorable Activité économique faible

Marché saturé

Style de management participatif, 

Nouveaux concurrents potentiels,

Encouragement de l’investissement 
dans la technologie par l’Etat,

Structure flexible

Possession de nombreux Brevets 

Faible capacité financière
Faible notoriété et image de marque 

Augmentation des taux d’intérêt

Positionnement concurrentiel faible 

Diminution de l’Impôt sur les Sociétés

Personnel motivé et qualifié 

Equipement vieillissants

Structure rigide

Marché en croissance

Taux de rotation du personnel élevée

Réglementation favorable

Marque déposée

2020-2021

2020-2021
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2020-2021

Exemple de matrice SWOT 

2020-2021

2020-2021
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2020-2021

Les grands axes de l’évaluation 
interne et externe

2020-2021

Evaluation de l’environnement de 
l’entreprise

Evaluation interne de l’entreprise

Changements sociétaux : goûts du client, 
évolution démographique.
Changements politiques : législation
Changements économiques : taux 
d’intérêt, taux de change,  revenus 
individuels
Changements concurrentiels : adoption de 
nouvelles technologies, nouveaux 
concurrents, variation des prix, nouveaux 
produits
Changements d’approvisionnement : 
changement des coûts, changement de 
l’offre, changement du nombre des 
fournisseurs
Changement du marché :  nvelle
utilisation du produit,  nvx marchés, 
obsolescence des produits

Marketing : qualité du produit, gammes, 
différenciation, part de marché, services
R&D : capacité de R&D sur pduit ou  sur 
les processus
Système de gestion de l’information : 
rapidité et réactivité, qualité de 
l’information
Equipe de direction : compétences, esprit 
d’équipe, expérience, coordination de 
l’effort
Opérations : Contrôle des matières 
premières, capacités de production, 
gestion des stocks, contrôle qualité
Finance : puissance financière, ratios de 
bilan, rapport avec les actionnaires
Ressources humaines : politique GRH, 
compétences du personnel, taux de 
rotation, formation et développt

2020-2021
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Les Principales variables SWOT

2020-2021

Forces - Strenghts Faiblesses - weaknesses
- Expertise / Brevets
- Nouveau produit ou service
- Bonne implantation de l'activité
- Avantage coût / savoir-faire
- Processus et procédures Qualité
- Marque ou réputation forte

-Manque d'expertise
-Produits et service indifférenciés
-Mauvaise implantation
-Faible accès aux canaux de 
distribution
-Mauvaise qualité des produits 
/ services /Mauvaise réputation

Opportunités - Opportunities Menaces - Threats
-Marché émergeant
-Fusions, Joint-venture, alliances 
stratégiques
-Entrée nouveaux segments marché
-Un nouveau marché international
-Réduction de la réglementation
-Suppression barrières commerciales

-Nouveau concurrent sur marché
-Guerre des prix
-Nouveau produit de 
substitution
-Nouvelles réglementations
-Entraves aux échanges 
-Nouvelle imposition sur produit

2020-2021

Les choix stratégiques selon la 
confrontation

Opportunités
(Opportunities)

Menaces
(Threats)

Points forts
(Strengths)

Stratégie d'Attaque

Tirer en le Maximum

Stratégie d'Ajustement

Rétablir les points forts

Faiblesses
(Weaknesses)

Stratégie de Défense

Surveiller étroitement
la concurrence

Stratégie de Survie
Contourner les difficultés

2020-2021
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L’analyse PESTEL
du macro-environnement 

2020-2021

Le modèle des 5 forces de M. Porter 
(+1)

2020-2021

2020-2021
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- Besoins en capitaux/investissement
- Accès aux canaux de distribution de l'industrie
- Accès à la technologie
- Fidélité à la marque. Les clients sont-ils fidèles ?
- Coûts de remplacement pour le client
- La probabilité de revanche de joueurs existants dans l'industrie
- Réglementations du gouvernement: ex les nouveaux entrants 

peuvent-ils obtenir des subventions ?

La menace des nouveaux entrants 
potentiels

Dépend de :

Est-il facile ou difficile pour de 
nouveaux entrants de venir 

concurrencer le secteur?
Quelles sont les barrières à l’entrée ?

2020-2021

- La Qualité : un produit de remplacement est-il meilleur ?
- La volonté des acheteurs de le substituer.
- Les prix et performances relatifs aux produits de remplacement.
- Les coûts de remplacement par les produits de substitution : est-

ce facile de changer pour un autre produit ?

Menace des produits de substitution

Savoir avec quelle facilité un nouveau produit ou 
service peut-il se substituer aux produits et services 

existants, particulièrement en étant meilleur marché, 
plus performants, d’un accès plus aisé…

Dépend de :

2020-2021

Les clients peuvent avoir un pouvoir de 
négociation sur l’entreprise leur donnant plus 

de force pour négocier 

- Concentration des acheteurs : y a-t-il quelques acheteurs dominants 
et beaucoup de vendeurs dans l'industrie ?

- Différentiation : Est-ce que les produits sont normalisés ?
- Rentabilité des acheteurs : Est-ce que les acheteurs sont forcés d'être 

durs ? 
- Rôle de la qualité et du service.
- Menace d'intégration en amont et vers l'aval dans l'industrie.
- Coûts de remplacement : Est-il facile pour des acheteurs de remplacer 

leur fournisseur ?

Pouvoir de négociation des clients

Dépend de :

2020-2021
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- Concentration des fournisseurs : y a-t-il beaucoup d'acheteurs et peu 
de fournisseurs dominants ?

- Marque : la marque du fournisseur est-elle forte ?
- La rentabilité des fournisseurs : sont-ils obligés d’augmenter les prix ?
- La menace des fournisseurs d'intégrer en aval l'industrie (exp : 

menace d’ouverture de leurs propres points de vente)
- Rôle de la qualité et du service.
- L'industrie n'est pas un groupe de clients-clé pour les fournisseurs.
- Coûts de remplacement : est-il facile pour des fournisseurs d'identifier 

de nouveaux clients?

Pouvoir de négociation des fournisseurs

Les clients peuvent avoir un pouvoir de 
négociation sur l’entreprise leur donnant plus 

de force pour négocier 
Dépend de :

2020-2021

- La structure de la concurrence : la rivalité sera plus intense s'il y a un 
grand nombre de petits ou de concurrents d'égale importance

- La structure des coûts de l'industrie : si les coûts fixes sont élevés, 
cela encouragent les concurrents à fabriquer à pleine capacité pour 
diminuer les prix

- Degré de différentiation du produit : les industries à degré de 
différenciation faible sont + concurrentielle

- Objectifs stratégiques : si les concurrents poursuivent des stratégies 
agressives de croissance, la rivalité sera plus intense 

- Barrières à la sortie : quand les barrières de sortie d'une industrie 
sont élevées, les concurrents tendent à montrer une plus grande 
rivalité.

Rivalité parmi les acteurs existants du marché 

Dépend de :

2020-2021

Politique et législation

- Le gouvernement devient de plus en plus un déterminant de 
poids qui impacte sur la concurrence dans un secteur donné :

 Quelle est l’importance des facteurs induits par le 
Gouvernement ? 

- réglementation sur le prix,

- accès aux marchés, 

- standards, normes, 

- politique fiscale ou sociale, 

- concurrence 

2020-2021
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2020-2021

2020-2021

2020-2021
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2020-2021

2020-2021

La chaine de valeur de Porter

Modèle qui aide à analyser et identifier les 
activités spécifiques par lesquelles les sociétés 

peuvent créer de la valeur et dégager un 
avantage concurrentiel

2020-2021
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Porter considère que l’entreprise est un 
ensemble d’activités créatrices de valeur pour le 

client 

Activités 
principales 

Activités de 
soutien 

2020-2021

Les activités principales Les activités de soutien 

Permettent l’offre de 
biens ou de services  

Améliorent les 
performances des activité 

primaires

Logistique 
Interne production

Logistique
Externe  

Services 

Commercialisation et 
vente 

Infrastructure : 
Finance, 

planification

GRH

R&D Approv

2020-2021

2020-2021
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Analyse de la chaine de valeur 

Permet d’opérer des choix au niveau stratégique afin 
de renforcer l’avantage concurrentiel de l’entreprise

Peut se traduire par un changement structurel

Renforcement de la 
chaîne de valeur 

Réorganisation des 
activités au sein de 

l’entreprise

2020-2021

Renforcement de l’avantage 
concurrentiel 

Déterminer les activités créatrices de valeur en comparant  par 
rapport au concurrents

Déterminer  les sources de l’avantage concurrentiel : la stratégie 
générique 

Où se crée 
la valeur ?

Externalisation des activités 
non créatrice de valeur 

générique ?

Quelle 
stratégie 

générique ?

2020-2021

Réorganiser les activités au sein 
de la chaîne de valeur 

Reconfiguration de la chaîne de valeur  : 
Changement structurel  par rapport au concurrents 

Reengineering : Redéfinition des processus 
organisationnel afin d’améliorer l’efficience et 

l’efficacité de l’organisation 

2020-2021
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La Matrice BCG

2020-2021

La matrice BCG

Permet de situer les DAS  ou PRODUITS de 
l’entreprise par rapport à ceux de la concurrence 

Faciliter la Prise de décision stratégique

Consolidation de 
la position

Développement Abandon de 
DAS

Analyser l’équilibre et la cohérence du 
portefeuille de DAS de l’entreprise

2020-2021

Construction de la matrice BCG

2 AXESLe taux de 
croissance du 

marché

La part de 
marché 
relative

Située en ordonnée

mesure les besoins de 
liquidité

marché à forte croissance

marché à faible croissance

séparées par le taux moyen de 
croissance du marché

Située en abscisse) 

mesure la rentabilité 
dégagée par les DAS

représente la position 
qu’occupe le  DAS par 
rapport au leader

2020-2021
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La part de 
marché relative

PMR = Part de marché de l’entreprise / Part 
de marché du concurrent principal 

2020-2021

Rentabilité

Etoile

TCM

Besoin en 
liquidité

Dilemmes

Vache à lait Poids mort

2020-2021

2020-2021
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Les prescriptions stratégiques de la matrice BCG

Rentabiliser les vaches 
à lait

Maintenir la position 
dominante des vedettes 

Investir, resegmenter ou 
abandonner les dilemmes

Abandonner ou maintenir 
sans investissement les poids 

morts2020-2021

PARTIE IV :

Les orientations stratégiques

- Les stratégies concurrentielles  
- Les stratégies de développement
- Les stratégies d’internationalisation
- Les modes de croissance 
- Les stratégies de coopération 

2020-2021

Choix
stratégiques

Orientations et
modalités de

développement

Les modes de 
croissances

Stratégie
concurrentielle

Coopératio
n

Les orientations stratégiques

2020-2021
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La stratégie concurrentielle

Domination 
par les coûts Focalisation

Différenciation

2020-2021

La domination par les coûts

Proposer une offre dont la valeur perçue est 
comparable à celle des offres des 

concurrents mais à un prix plus faible

Avantage en termes de 
coûts 

Politique de prix adaptée à 
l'intensité de la concurrence et à la 

position de l'entreprise

Part de marché 
importante

2020-2021

Mécanismes permettant la DPC

Economies 
d’échelles Effets 

d’apprentissage
/d’expérience

Investissements 
dans 

l’innovation 

La Domination Par les Coûts

2020-2021
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Limites de la DPC

Nécessité d'utiliser des 
moyens techniques 

importants

Concurrents qui bénéficient 
des effets d'expérience

Apparition de produits de 
substitution

Guerre des prix

Risques liés à la 
dépendance à un (e) seul(e) 

produit/ activité 
2020-2021

La différenciation

Se différencier consiste à acquérir par rapport à ses 
concurrents une caractéristique unique à laquelle les 

clients attachent une valeur

Permet d’échapper à la comparaison en termes de prix 
en rendant le produit difficilement comparable en 

termes de valeur
2020-2021

Les sources de différenciation

Esthétique/Design

2020-2021
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Conditions de réussite de la 
différenciation

doit être significative et 
pertinente pour le 

marché

doit être défendable 
par rapport aux 

concurrents

2020-2021

Certaines activités se prêtent à la 
différenciation alors que d'autres non 

La mode
La téléphonie

Le  luxe

L’automobile

2020-2021

Les différents type de différenciation

La différenciation par le haut

La différenciation par le bas 

Sophistication

Epuration

:

:

2020-2021
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Stratégie de focalisation 

L'entreprise se concentre sur un segment de marché 
très spécifique 

L’entreprise peut être protégée de la concurrence

L’entreprise refuse la confrontation directe

2020-2021

Propose une offre très fortement différenciée 
n’attirant qu’une frange de la clientèle 

exp les palaces de luxe, la haute couture

Peut s’appuyer sur une différenciation qualitative 
pour des clients ayants des besoins particuliers

exp vêtements pour femmes enceintes, voiturettes 
sans permis

Stratégie de focalisation 

2020-2021

La stratégie de développement

La 
spécialisation

La 
diversification

2020-2021
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La spécialisation

L’entreprise limite son activité à des produits 
fondés sur une technologie unique

 L’entreprise concentre tous ses efforts sur un 
domaine d’activité particulier

2020-2021

Pourquoi la spécialisation ? 

Elle cherche à atteindre le meilleur niveau de 
compétence possible et d’en faire un avantage 
concurrentiel décisif : développer un métier solide

Volonté de développer un savoir-faire technique et 
commercial

La recherche d’une taille suffisante dans une optique 
de croissance

2020-2021

Les différents types de spécialisation

Pénétration du marché 

Développement du marché:  
La Cible 

Développement du produit

2020-2021
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La pénétration de marché

Production et distribution intensive du 
produit 

Renforcement de la position 
de l’entreprise

Augmentation du chiffre 
d’affaires

2020-2021

Le développement du marché

Politique d’élargissement 
de la clientèle

Politique d’expansion 
géographique

Extension du marché pour toucher une cible plus large

2020-2021

Le développement du produit

Politique de gamme
Politique d’innovation du produit

Détermination d’une 
gamme complète 

Détermination d’une 
gamme restreinte 

OBJECTIFS

ou

2020-2021
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 Risque de dépendance 
à un seul type de 
produit ou domaine 
d’activité

Atteinte de la taille critique :

la taille minimale pour 
s’introduire ou se maintenir 
sur un marché 

Concentration des forces

effets d’expérience grâce à la 
maitrise des techniques du 
métier

Réalisation d’économies d’échelle

La spécialisation

2020-2021

La diversification

Elle consiste à ajouter des métiers nouveaux aux 
activités actuelles de l’entreprise. 

Elle cherche à multiplier les domaines d’activités 
sans liens particuliers entre eux. Elle cherche à 
s’orienter vers des métiers ou des secteurs d’activité 
nouveaux.

2020-2021

Pourquoi la diversification?

Réinvestir des 
capitaux

Conforter ses 
positions

Se redéployer ou 
se reconvertir 

Survivre

=> Réinvestir une partie du profit dans d’autres 
activités rentables, réservée aux entreprises 

« riches » 

=> Investir dans des activités complémentaires 
afin de conforter sa position sur un marché 
instable, adaptée aux PME car pas coûteuse

=> Remplacer les produits  arrivés à maturité 
Par des produits ou secteurs plus porteurs pouvant 

assurer une continuité de l’entreprise.

=> Les entreprises cherche rapidement d’autres 
activités pour survivre et assurer leur avenir

2020-2021

166

167

168



2020/2021

57

Les différents types de diversification

Diversification horizontale

Diversification verticale

Diversification conglomérale

2020-2021

La diversification horizontale

Ecouler des produits nouveaux ayant un 
lien technologique ou commercial 

Même clientèle Même technologie

2020-2021

La diversification verticale

Intégration vers l’amont de la 
filière 

Intégration vers l’aval de la 
filière 

Il s’agit de l’intégration des activités en amont ou en aval

Activités du fournisseur Activités du client 
exp distributeur ou transporteur

2020-2021

169

170

171



2020/2021

58

La Diversification Conglomérale

Ajouter des domaines d’activités complètement différents 
au niveau :

Technologie

Cible

Concurrents

2020-2021

 Répartir les risques liés à la 
conjoncture avec des produits 
ou activités ayant des cycles 
de vie différents

 Améliorer la rentabilité en 
s’orientant vers de nouveaux 
marchés ou de nouveaux 
produits plus porteurs, et en 
prévenant le risque de déclin 
de la demande

 Dispersion des compétences
 Risque d’échec de la nouvelle 

activité
 Complexification des problèmes 

financiers, juridiques et 
organisationnels

 Restructuration surtout en cas de 
diversification par acquisition 
d’une entreprise dans un 
domaine d’activité différents.  
(greffe d’organe = risque de 
rejet)

La divercification

2020-2021

Les modes de croissance

La Croissance 
Interne

La Croissance 
Externe

2020-2021
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Croissance externe VS Croissance interne

La croissance est l’augmentation de la taille d’une 
entreprise mesurée par son chiffre d'affaires

.
La croissance interne

.
La croissance externe

L'entreprise se développe par 
propres moyens de 

production : développement 
des capacités propres 

L'entreprise reprend des 
capacités de production déjà 

existantes

Fusion 
Acquisition
Apport partiel 
d’actif 

Création d’une filiale
Une nouvelle usine

2020-2021

Avantages Limites

- développement progressif 

de l'entreprise 

- maîtrise du 

développement 

- utilisation des ressources 

financières propres

- processus lent

- problèmes de financement

.
La croissance interne

.

2020-2021

.
La croissance externe

.

Avantages Limites

- opération rapide

- acquisitions rapides de part 

de marché supplémentaires

- accès rapide à des 

technologies 

- effets de synergie 

- permet la diversification 

- Différences culturelles entre les 

entreprises regroupées

- Possibilité de non 

complémentarité

- problèmes de financement

2020-2021
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La croissance interne

La croissance interne

2020-2021

2020-2021

Les Stratégies de Coopération

Les alliances 
stratégiques

Le Partenariat : 
L’impartition 
Le Faire-Faire

2020-2021
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Les stratégies de coopération

 Des contrats de collaboration entre entreprises 
concurrentes ou non concurrentes 

 Portent sur l’un ou l’ensemble des stades de la 
chaîne de valeur : R&D, production, distribution ou 

commercialisation

Les partenariats / 
l’impartition

Les alliances 
stratégique

2020-2021

Les alliances 
Co-intégrations 

Les alliances stratégiques

Une alliance stratégique est un accord conclu entre deux 
ou plusieurs entreprises concurrentes qui choisissent 

de mener à bien un projet, un programme ou une 
activité spécifique en coordonnant les compétences, 

les moyens et les ressources nécessaires

Les alliances 
pseudo-

concentrations

Les alliances
complémentaires

2020-2021

Maintien ou 
renforcement de la position 
stratégique
 Conquête de nouveaux 
marchés
 Elaboration de nouveaux 
produits
 Partage de compétences
 Réduction des coûts
 Fixation de barrières à 
l’entrée

 Risque de perte de 
confidentialité de certaines 
informations
 Perte d’un facteur clé de 
succès exclusif 
Mésentente entre partenaire sur 
la répartition des risques
Mésentente sur le partage des 
responsabilités en cas d’échec, ou 
des bénéfices en  cas de succès
 Risque d’absorption du plus 
faible par le plus fort 
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L’impartition peut se définir comme une politique de 
coopération entre plusieurs partenaires disposant 

de potentiels complémentaires
Il s’agit d’une collaboration entre firmes non 

concurrentes : Faire-Faire 

La sous-
traitance La franchise

Cession de 
licence

Le Partenariat / L’impartition

2020-2021

Profiter de coûts compétitifs
Bénéficier des compétences spécifiques 
des partenaires
 Recentrage sur son métier de base
 Favoriser la flexibilité de l’entreprise 
 Réduire le poids des structures en 
réservant les ressources disponibles aux 
missions essentielles de l’organisation
 Gagner en réactivité et pouvoir 
répondre rapidement aux fluctuations de 
l’environnement mais aussi, saisir 
rapidement les opportunités qui peuvent 
se présenter
 Concrétiser des synergies (ex : partage 
du réseau de dist°)
 Réduire les coûts de transaction en 
instaurant des relations stables et fiables

Lorsque le produit externalisé 
constitue un actif spécifique, la 
dépendance envers le partenaire 
devient très importante et le risque 
de comportement opportuniste 
augmente (cheval de Troie, 
défaillances, etc.) 

Une impartition trop importante 
risque de faire perdre à l’entreprise 
progressivement son savoir-faire et 
par conséquent la priver 
d’avantages stratégiques 
potentiels.

2020-2021

Bonne révision 

2020-2021
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