Chapitre 3 — Le diagnostic stratégique
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Chapitre 3 — Le diagnostic stratégique

Figure 3.1. Les séquences diagnostic-décision stratégique
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Figure 3.2. Le double diagnostic stratégique
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Figure 3.3. Le choix d'une unité d'analyse
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Figure 3.4. La nécessité de la segmentation stratégique :
I'exemple d‘une industrie du secteur de la mécanique
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Figure 3.5. Les trois criteres du segment stratégique
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Figure 3.6. La segmentation stratégique
appliquée au secteur du levage et des grues
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Figure 3.7. La réflexion stratégique appliquée a 'entreprise Lafarge
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Tableau 3.1, La segmentation stratégique et la segmentation marketing

Des activitds de lentreprise Du marché
Investr, dbsiwest_ Prix, publcih, condbomement
Direction générale groupe Division Marketing
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Tableauv 3.2. L'alternative internalisation/externalisation

du diagnostic

s | s | lnkes

Inerne & lentreprise:  * Meillewre connaissance préalable des  * Risque de réapparition des conflits
groupe ad hoc, péclficités de lentreprise internes habituds, interfonctionnes
dquipe projet, service 'hﬂmmphngutdedesw notamment
fonctionnel le diagnostic. o Manque d'objectivité des analyses.
omemmbdmdssdwom o Absence de démarches et d'outils
du fait de b particpation 4 lewr méthodol ogiques.
daboration. * Imdaptation en cas de crise ou
* Colit direct moins élevé d'urgence, dans lesquelles des déci-
sions radicales sont 4 prendre.
Externe & lentreprise :  * Apport méthodologique di au * Colit plus devé.
consultant professionnalisme du consultant. * Risque de diffusion & I'extérieur
o Bpérience préalible du secteur et de de lentreprise dinformations
s pécficités corfidentielles
o Rapidité dintervention et de mobili-  « Dépendance vis-d-vis de k direction.
ation d'équipes * Risque de voir proposées
* Regard extérieur plus objectil et des solutions trop standards
neutre par rapport aux dissensions ou « 4 ka moden.
internes
=30
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Figure 3.8. Le degré d'urgence et I'externalisation du diagnostic
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Tableav 3.3. Les outils du diagnostic stratégique

&Mmunuglobd
* Secteur : denande, ofice, groupes
stratégiques, intensité concurrentielle
¢ d'affsires
* Facteurs clés de succls
* Scenarii
* Fonctions et processus
* Ressources et compétences
Chaine de b valeur Plate-forme stratégique

SWOT
Matrices de portefeuille dactivités
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Figure 3.9. Les axes du diagnostic de I'environnement
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Figure 3.10. Les multiples facettes de I'environnement (SPECTRED)
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Figure 3.11. L'analyse SPECTRED du groupe McDonald's

Ervironnement démographique :
* Vieillisszment de la population (-)

Environnement social :

+ Personnels tamporaires (<)
+ Emplok précaire (-)

* Taylorsme (=)

+ Conflits du travail (=)

Ervironnement écologique

* Recychge des dachets (-)

N\,

* Gaspillage d'emballages (-)  j—tp =

Erwironnement réglementaire :
* Préservation architecturale (<)
* Hygiéne alimentire (+)

/1N

Environnement politique :
+ Antikaméricanisme (-)

* Anti-mpérialisme (-)

+ Alter-mondialisme (-)

* Terrorisme (-)

Environnement économique :
* Mode dalimentation

bon marché (4)
* Globalisation des modes

de consommation (+)

Environnement technologique :
* it Vache folle » (-)
+OGM (<)

Environnement culturel :

* Image d2 modarnité (+)

+ Diversité culturelle
alimentaire (-)

* Obésité, « mal bouffe » (<)

Vuibert ¢ Management stratégique 9¢ édition
J.-P. Helfer - M. Kalika - J. Orsoni

15



hapitre 3 — Le diagnostic stratégique

Figure 3.12. Les quatre rubriques du diagnostic externe

La demande

L'intansité Les groupes
concurrentielle stratégiques
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Demande (cf. marketing)

+ Caracteristiqgues de la demande solvable
& Taille du marché

+ Evolution de la demande
& Taux de croissance

PIMS

RO /
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Tableau 3.4. Le diagnostic de la demande

R

Les caractéristiques de la demande
* Qualles quantités vendues?
* Qui achite?
* Qu mrsomme !
* Qui prescrit?
* Quand achém-t-on et corsomme-ton ?
* Qualle saisonnalité?
* A quele périodicté ?
* A quele ocasion?
* Quad besoin?
* Qualle motvation 7
* Qual budget?
* Qualle éhsticie prix?
* Qualle sensbilis ila public aux promotons ?
* Qualle fidéisd aux marques, ensaignes, crouis ?
* Quals lieux dachat ?
* Queals crcuits de distribution ?
* Quals segments de marché 7
eEtc

L’évolution de la demande
* Qual nux de craissance gicbal 7
* Qualle phase du cyde de vie?
* Queal nux de crassance par segment?
* Qualle éwolution émnomique ?
* Qualle éwolution démographique ?
* Qualle éwolution mchndogique ?
* Qualle éwolution des attentes ot des golits?
* Qualle éwolution des styles de vie ?
* Qualle éwolution des circuits de distrbution ?

* Quals nouveaux umges?
* Qualles nouvelles dientes ?
* Quals substms ?
* Quadlle pasiton des pouwvoirs publics ?
eEtc
kg m Synthese
MANAGEMENT
STRATEGIQUE
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Tableau 3.5. Le diagnostic de ‘offre

Mg ororeg

Capacdités du secteur
o Secteur sous-capacitai re/surcapacitaire !

Structure des colts
* Importance des charges fixes/charges variables !

* Poids relatf des colts de matidre, de main-
d'osuvre, de capital?

* BExistence déconomies & échelle?
* Importance de k valeur ajoutée?
Economie du secteur

* Existence de barridres & lentrée?

* Bxistence de barridres & k sortie?

. de concentration des entreprises
m«!

. L jon de k flidre et it
i

* Rdle des pouvoirs publics dans lMéconomie
du sectewr !

Circuit de distribution
* Concentration de k distribution ?
« Concurrence entre circuits de distribution ?
* Accés aux circuits de distribution !
> dN:mbredenN,umduB les circuits

* Cyde de vie des formules de distribution ?
Financement du secteur

* Besoins de financement !

* Caractére cyclique du besoin de financement ?

* Sources de fimncement habituelles ! publiques?
Technologie

* Evolutions technologiques?

* Risques de riptures technologiques ?

* Impact sur la compétitivitd ?
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Chapitre 3 — Le diagnostic stratégique
Offre: Capacité du secteur

Sous-capacitaire/sur-capacitaire

+ Sur-capacite:
& Offre>Demande,
& capacité de production excedentaire,
#guerre des prix
& baisse de rentabilite du secteur

»Rachat de concurrents (croissance externe) pour
reduire I'offre

»ne pas investir en capacite

= T
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Offre:structure de coiits du
secteur

+ charges fixes/charges variables

¢ Niveau d’activité minimale (seuil de rentabilité)

# Ticket d’entrée dans le secteur

& Barriére a I'entrée: charges fixes importantes

# Possibilité ou impossibilité de démarrer par une stratégie de croissance

progressive

+ Poids relatif des colits de main d’ ceuvre (colt du travail)/capital

# Localisation?

ANAGH%# # Evolution des colts: si augmentation, menace pour le secteur

TRATEGIQUE L P
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Chapitre 3 — Le diagnostic stratégique

Offre:structure de colits du
l : V4 m I’ Vs I II

+ Réduction des colts unitaires imputables a I’ étalement des
Coiats charges fixes sur des volumes plus importants

unitaires

C1

C2

i 0 Volume 1 Volume 2

MANAGEMENT

TRATEGIQUE
. Giu Vuibert ¢ Management stratégique 9¢ édition
e J.-P. Helfer - M. Kalika = J. Orsoni
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Valeur ajoutee

+ VA=Chiffre d’ affaires - charges externes

+ Indicateur du potentiel de création de valeur du
secteur

+ Taux d’ intégration=VA/CA

MANAGEMENT
STRATEGIQUE
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Offre: structure de colts du
secteur, effet d’ expérience

+ Reéduction des co(ts unitaires imputables a’ accumulation de
coats | expérience (effet d” apprentissage)

unitaires

C1

C2

expérience

iiiiii

ey Volume Volume

MANAGEMENT cumulé 1 cumulé 2
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Barriéres a |’ entrée:

» obstacles pour le nouvel entrant,

» protections pour les acteurs du secteur
Economies d’ échelle
Expérience
Différenciation des produits, des services
Besoins de capitaux (investissements matériels ou immateériels)
Technologie (R&D, brevets)
Colts de transfert
Acces au circuit de distribution
Avantages spécifiques (localisation)
Pouvoirs publics (normes, droits de douane,...)

¢ ¢ ¢ ¢ ¢ ¢ ¢

4
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Chapitre 3 — Le diagnostic stratégique
Couts de transfert: colts supportes par les

clients quand ils changent de fournisseur

+ Financiers

+ Organisationnels

+ Relationnels

Colts de transfert = facteur de fidelité!

& SY
MANAGEMENT
STRATEGIQUE
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Chapitre 3 — Le diagnostic stratégique

Les couts de transfert, un facteur de fidélité

+ Financiers
¢ Pénalités liées a la rupture anticipée de contrat (maintenance, assurance).
# Perte de ristournes progressives de fin d’'année (distribution).
# Frais de restitution de matériel de présentation ou de stockage au fournisseur
(énergie).
# Dépbt de garantie (secteur bancaire) ou colt du paiement comptant.
+ Organisationnels
¢ Adaptation aux procédures du nouveau fournisseur.
# Adaptation des logiciels (échange de données informatisées).
+ Relationnels
# Délais de connaissance des interlocuteurs.
# Délais de création d’'un climat de confiance.

St
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Barrieres a la sortie: colts supportes
quand on quitte le secteur

+ Actifs spécialisés

+ Colts fixes de sortie (indemnités, remise en
état, ...)

+ Interrelations stratégiques

+ Obstacles affectifs (secteur a entreprises
familiales)

+ Restrictions des pouvoirs publics, parties
prenantes

& SY
MANAGEMENT
STRATEGIQUE
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Concentration/atomisation

+ Secteur concentré : peu d’ entreprises
presentes

+ Difficulté de pénétrer le secteur

MANAGEMENT
STRATEGIQUE
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Tableauv 3.6. Le diagnostic du groupe stratégique

e ooty

Objectifs et stratégie de la concurrence!? -
o Quels sont les objectifs?
* Qualle est lM'attitude 4 M'égard du risque!?
o Quaedles sont les valeurs et les croyances!
» Quel estle portefeuille d'activité du concurrent !
* Qualle est la stratégie du concurrent?
Conception de la concurrence?
* Sur Pévolution de son entreprise!
* Sur Pévolution des concurrents et du secteur!
Les capacités de la concurrence?
* Forces et fublesses fonctiomelles
— Marketing !
- Production?
- Organisatiomelles ?
— Fnanciéres !
— Humaines ! ete.
* Capacités de crossance!
o Capacités d'adaptation au changement!
o Capacité de résistance!?

xxxxxx
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Figure 3.13. Un exemple de carte des groupes stratégiques

Gamme
large
N

Concurrents
internationaux de

Concurrents avec une
gamme diversifiée sur
un marché

géographique limité

grande taille avec une
large gamme

5
L4

International

Concurrents de petite
taille spédialisés sur

une zone géographique
et une gamme étroite

Concurrents
positionnés sur une

niche internationale
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Figure 3.14. Les techniques de collecte de I'information sur les concurrents

éthique +

* Remontée d'informations des vendeurs, + Sites Internet, forums

des acheteurs * Presse professionnelle
* Test des produits concurrents * Rapports d'analyses
* Analyse des commentaires des clients perdus + Fedérations professionnelles, organismes

détudes Facité de collecte +

* Infiltration * Recrutement de cadres des concurrents
* Analyse des poubelles des concurrents * Faux clients
* Technique de « I'oreiller » * Faux recrutements
* Ecoute attentive dans les lieux publics * Détournement de stages étudiants

(train, aéroport, restaurant...)
* Surveillance électronique des communications
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Figure 3.15. Les six forces commandant 'intensité concurrentielle
et la rentabilité d'un secteur

Pouvoirs
publics
Autorités de

Pouvolr de négociation

M. Kalika
1. 0rsoni
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Tableau 3.7. Une synthése de I'analyse de I'intensité concurrentielle

Force de l'intensité
concurrentielle 171 Faibl
faible ~ Fai0'€

Moyenne  Forte erf:

o Los fournisseurs | 2 3 4 5
* Los chents | 2 3 4 5
* Las concurrents | 2 3 4 5
* Les entrants potentiels | 2 3 4 5
o Los substituts | 2 3 4 5

Synthése de Pintensité concurrentidle  trésfable  fible moyenne forte  trésforte
du secteur
(Total) (5-8) (9-12) (13-17) (1821) (2-25)
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Figure 3.16. L'étoile sectorielle:
deux exemples différenciés (secteurs A et B)

Rivalité entre concurrents existants

Menace des entrants potentiels Menace des substituts

Pouvoir de négociation des fournisseurs Pouvoir de négociation des clients

M. Kalika
1. 0rsoni
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apitre e diagnostic strategique

Figure 3.17. L'écosystéme d‘affaires (ESA)

Agences gouvernementales et autres
organisations de régulation quasi gouvernementales

Parties intéressées, induant investisseurs et propriétaires
assodiatiors commerciales, syndicats

Fournisseurs das produits et services
complémentaires

Organisations concurrentes
ayant partagé des attributs de produits et services,
processus d'affaires et autres arrangements
organisationnels

Entreprise
élargie

Diaprés |. F. Moore, The Death f Competaon: Lendersnp ond Srotegy in the Age of Busness Ecosystems, Maper Busness, 1994
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MANAGEMENT
STRATEGIQUE

Voot

Figure 3.18. Lidentification des facteurs clés de succés (FCS)

Que veulent
les clients ?

Analyse du marché

Comment affronter
la compétition !

Facteurs cés

Analyse
de la compétition
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Figure 3.19. Un exemple de mattrise des FCS
dans le secteur de la restauration professionnelle

Evaluation
des entreprises

AeotB

* bocalkation
* rapports qualité/prix
« cadre, accuell
« rapldité du sarvice

A

B L ]
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Chapitre 3 — Le diagnostic stratégique

Tableau 3.8. Des FCS variables selon les secteurs

Exemples de segments industriels

Facteur ou fonction clé 2
e r accroitre «. pour dévdqger
rentabilicé la part de marché

Accés aux sources dapprovisome- Uranium Pétrole
o ment en mMatidres premiéres
£
2 Outl de production Construction navale Construction navale
E (économies d"échelle) Sidérurgie Sidérurgie
Conception des produits Aéronautique Aéronautique/
Chaine Hi-R
Technologie de production Soude/ Semi-conducteurs
Semi-conducteurs
Gamme de produits large Grandes surfaces Fournitures de pidces
et diversfide et composants
Ingéniewrs technico-commerdiaux Micro-ordinateurs Circuits intégrés
Microprocesseurs
Force de vente (qualité, quantité) Bureautique Automobile
» Réseau de distribution Bidre Pellicules photo
2 Appareils ménagers
\/ Service aprés-vente Ascenseurs Véhicules industriels

rrrrrrr
M. Kalika
1. 0rsoni

MANAG

- K. O, Le Géne du sratege, Duned, 1991, p 35
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Figure 3.20. Le cycle de vie et les FCS
CA
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Technologie Systéme Productivité Maitrise FCS
de distribution des colts
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Tableau 3.9. Un exemple simplifié de scénario d'évolution
de I'industrie pharmaceutique

othéses Scenarii d’évolution .

HI. maintien du rythme B Stratégie dalliance
ndwnele dans le actuel . avec des concurrents,
secteur sur le plan H2. augmentation trés B Sobnario A : HIH maintien de k diversité
mondial forte des activitds
Taux de substitution des  H3. les génériques B Stratégie de recen-
médicaments génériques  représentent 20% trage trés fort sur trés
aux médicaments de ka consommation “i . peu de segments et
brevetés H4. les géndriques § Sclnario 8 : 24 investissement dans la

représentent 80 % recherche

de ka consommation

Vi g R
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Chapitre 3 — Le diagnostic stratégique

Figure 3.21. Les fonctions et processus a diagnostiquer

| Fonction I

Personnel

Finalisation I

Organisation I

Animation I
Contréle I

Information I
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Chapitre 3 — Le diagnostic stratégique

Tableau 3.10. Le diagnostic de la fonction commerciale

-

* Portefeuville produits

* Volume des ventes

o Parts de marché

* Répartition géographique du chiffre d'affaires

* Répartition par camux de distribution du chiffire
d'affaires

« Efficacité de la force de vente
« Eficacité de la publicité

* Eficacité des promotions

* Eficacité du marketing direct
* Ete.

SYNTHESE

Tableau 3.11. Le diagnostic de la fonction finance

s

* Rentabilité

* Endettement 3 long et moyen termes

* Endettement de court terme

« Solvabilité

* Trésorerie

* Stocks (évolution et poids)

* Créances clients

* Sources de imncement

* Uentreprise est-elle rachetable, wopbablen ?
« Cotation boursidre

o Dettes fournisseurs

o Part des frais fimanciers dans le chiffre dafaires
* Rexibilité financidre

1.-P_Helfer * Et
e | ¢ m ——
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Chapitre 3 — Le diagnostic stratégique

Tableau 3.12. Le diagnostic de la fonction production

Faiblesses / Forces
Commentaires
“ = @

Tableau 3.13. Le diagnostic de la fonction R&D

Faiblesses / Forces
N e

Wdﬁhklb&mhmn
* Adpttion au marché des inmovatons
* Etc

SYNTHESE

Tableau 3.14. Le diagnostic de la fonction personnel

I P s

* Pyramide des fges

oCaanm

* Formation

* Rontion du persannad
Absentézme

.
* Rémunération
* Part des mlaires dans le chifire daffires
1P Helfer m -zmmum
.

SYNTHESE
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Chapitre 3 — Le diagnostic stratégique

Tableau 3.15. Le diagnostic de lYorganisation

Faiblesses / Forces
“ MRS | ® [:)

*Une structure a-talle été dairement dédinie ?

*Un org@nigramme i jour est.l diffusé?

* La structure est-die acaptée A la srazégie?

* Les mécanismes de coordmton sont-is adaptés 4
Factvité?

elesk = les rtachées i la
direction ?

s Lespime dinformtion essil mbérent avec la struc
ture?

* La surwaillance de lemr estale intigrée dans

* La structure est-die adaptée i l'évduton de Menviron-
nement?

* Les procédures essentieles sontales difinies?

s Etc

SYNTHESE
Tableau 3.16. Le diagnostic de la culture

Faiblesses / Forces
® @

* Existe-tdl des valeurs communes? Sontelles diffusées ?
* L'histaire de lentreprise est-ele connue!? Est-alle valo-
risée?

* L'entreprise a-t-clle des hiros ?

* L'entreprise alle des mythes? Développ
dlle les symboles dappartemance et les rites ?

*Un hngage propre est.l déwdoppé?

*La culture esselle burcaucratique? fermée ? ouverte ?
réactive’ adaputwe !

o Lacsitare estalis orianth hé. recherche, production !
elep d atd un dappar ?

-Llnhn“l&phlhmnﬁ.d.rm.vi‘!
* Lacuture est-clie adaptée au secteur ot i son évdution ?
oEtc

SYNTHESE

Tableau 3.17. Le diagnostic de la direction

Faiblesses / Forces
® @

* L'actionrariat est-il sable?
* Le consei dadministation essil perforrmant 7

* L'équipe de drecton a-t-dle montré = compétence, sa
cohésion ?

* Quels sont les objectifs parsonndds des drigeants !
* Qualles sont les formations de chaque dirigeant?

*Qual estNige de chaque dirigsant 7
vl | e R s B
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Chapitre 3 — Le diagnostic stratégique

Figure 3.22. Une représentation du profil de compétence

IMarketing
« Etendue de b gamme des produls
« Qualite des prodults

« Part de marche

Production

« Qualite de la production
« Delal de fabriation

« Coat de fabrication

Recherche et dévebppement
* Flux de nouveaux produls
« Potentlel de recherche

Finance

« Endettement

* Niveau des stocks

« Disponibilité de financement

Personned

« Takents

« Capacite dattirer et de retenir
un personnel de qualite

« Promotion et récompenses

Ovganisation
* Flexibilice
* Processus de décision

®

A

|

© ©

2 3 4 5

4

1

MANAGEMENT

rrrrr

3
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Chapitre 3 — Le diagnostic stratégique

Figure 3.23. Le profil concurmrentiel et le profil idéal

Firme A  —g— Concurrent B —m— Capacites requises e
® e ©
1 2 3 4 5
Marketing

« Etendue de la gamme des prodults
* Qualite des produls
« Part de marche

Production

* Qualite de la production
« Delal de fabrication

« Coat de fabrication

Racherche et dewloppement
* Flux de nouveaux prodults
« Potentiel de recherche

Finance
« Endettement

* Niveau des stocks
« Diponibliliceé de financement

Personne!
« Talents

« Capacite d'attirer et de retenir
un personnd de qualite

« Promotion et récompenses

Organsation
* Flexibilice
* Processus de decision

1.-P. Helfer c.
M. Kalika
torsoni | § m Dlapeds RAA Tier am, Le Manguemens, PUF, 2003
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Chapitre 3 — Le diagnostic stratégique

Figure 3.24. La chaine type de valeur

Infrastructure de k firme \
Gestion des ressources humanes : \

Activités

de soutlen Deéveloppement technologlque

App'mwslomen{ems

|
|
T
|
|
|
|
T
|

Systeme d'information

|Production Commes-
Interne exteme | chlkation
et vente

Artivites |;nnclpales

xxxxxxx
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Chapitre 3 — Le diagnostic stratégique

Figure 3.25. La recorfiguration sectorielle des chaines de valeur

Amont
‘ | ‘ | I "'-...
0. .
". :
K :
$ 4
:‘ .‘.‘ o . .:
T ..‘.. .......0
'0
I“.
0..
1 1
."--.ov ‘.'..
Q.‘.
.
Aval )
*
I
4. .
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Chapitre 3 — Le diagnostic stratégique

Figure 3.26. La structure commune gérant le systéme d'information

de trois banques
\I y
\‘\]\] I:II/ AR
|HEREN
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Chapitre 3 — Le diagnostic stratégique

Figure 3.27. Des TIC omniprésentes dans la chaine de valeur

Infrastructure de I'entreprise : réseaux Informatiques
Activités GRH : Intranet RH, libre-service RH, e-recrutement, e-learning
de
soutien Technologique : conception collaborative de prodults M
A
k Approvisionnement : e-procurement, phce de marche R
Logistique | Production:| Logistique | Marketing:| Services: G
interne : ateller exteme: | ca;logues SAV .
stockage flexible, commande en ligne, a distance,
automatke, | production a | par Intemet, | vente par assls@mnce
Iven@alre | la demande gestion termirawx, | enligne des
€N temps ntégrée des publiciee clients
régl distrbuteurs | one to one
Activités principales
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Chapitre 3 — Le diagnostic stratégique

Figure 3.28. L"analyse par les ressources et les compétences

Diagnostic des ressources
[ immatérielles | Humai | Financie | Physiques |

¥

Identification des ressources stratégiques

Criteres des cholx:
— valeur pour ke marche
— exclusivite pour la firme

¥

Définition des ressources stratégiques

Caractéristiques des ressources stratégiques :
— présentent de h valeur

- rares
— peu Imitables
— peu substituables
Diagnostic des compétences
I Managérial ] Fonctionnelles ] Transversales ] Professionnelles ]

|

Identification des compétences fondamentales

Sur quatre plans :

- les savoirs

— les systémes techniques

— les systémes de management
— les valeurs et les normes

Définition des compé fond: I

Criteres de chobx :

— présentent un « plus » pour le dient

— rares

— maltrisées par I'entreprise

- non Imitables ou substituables

— présentent de ['élasticité pour s'appliquer a des activités nouvelles

e m
LOrsoni | ¥ K|
e | Recherche d’avantages concurrentiels
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Chapitre 3 — Le diagnostic stratégique

Tableau 3.18. Un extratt du diagnostic des ressources d'une entreprise

Evaluation des ressources

Valeur Exduslvlté
e B |

Mirque mondidlement comnue
Humanes Personned bien formé " ’
fimanciéres  Souten des banques ’ ’
Prysques Machines . no

Importance de avantage concurrendel confiré par la ressource: * trés fable*™** wts fort

MANAGEMENT
STRATEGIQUE
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Chapitre 3 — Le diagnostic stratégique

.......
M. Kalika
1. 0rsoni

MANAGEMENT

Tableau 3.19. Un exemple d"évaluation des compétences

Compétences

Maragiride gndnle

Fonctionnddle intra-service

Transversale

Interentreprises

hdndudle profemscmdle

Processus

Findimton
Orgnimtion
Anmation des hammes
Contréle

Information

Production
Recherche et développement
Systéme d'information

Développement de nouveaux produits
Gestion de b qualis
Service dient

Amont avec les sous tmitants et les fournisseurs
Aval avec les dstnbuteurs
Horizontal avec les partemaires

Sawoirs
Sawir-fire
Sawoir.étre
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Produits finaux
. 6 " 12
2 5 8 R B 14
| 3 7 ) 13 Is
e Y a— s e

DAS DAS DAS DAS DAS

| 2 3 4 5

Prodult de
base |
Prodult de
base 2

Oompletmce Compzetence Comp;tence rCompetence '
4

K Ruarsan, G HAMY, oles gands groupes ne conmasent pas leur métens, HonvadLExponmon

rrrrr
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Chapitre 3 — Le diagnostic stratégique

Figure 3.30. Les compétences de base appliquées a une entreprise
de vente a distance

Coeur

de compétences
de l'entreprise

VALEURS et
NORMES

« Valeurs fedératrices de I'economie sochlke
» Qualite des prodults et services

.......
M. Kalika
1. 0rsoni
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Chapii'trer3 — Le diéghostic étratégidue

Tableau 3.20. Les quatre questions de |a méthode VRIO

v Valewr  Les ressources et les compétences permettent-dlies 4 la firme d'explater une oppor
tunid ou de neutraliser une menace! S la réponse est pasitive, elles sont génémtrices
de walewr.

R Rareté  Combien de firmes en compétiton possident déa les ressouraes et compétences
Mdonlur?& la réponse est trés peu, dlles sont constitutves davannge

compétisi.

| mtablid  Est.ce que les firmes qui ne possédent pas ces ressouraes et compétences sublssent un
démvantage de colt en cherchant i les obtenir ou i les déwdopper! Sila réponse est

ou, b passession de ces ressources et compétences (VR ), génératrices de waleur ot
rares, est source dun avantage comp étitif défenchble. Sila réponse est néptve, les
ressources et compémnces (V + R) me fournissent qu'un avantage compéetf tempos
rare

O Orgnmtion Est.e que b firme est organisée pour frer pleinement partie du potentied compétisd
des ressources et compétences ! Si b réponse est pasitve, les ressources et compés
tences (VHRH +0) génératrices de valewr, rares, peu imitables, consttuent des
compétences dstinctives durables pour entreprise.

xxxxxxx
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Chapitre 3 — Le diagnostic stratégique

Tableau 3.21. Une application de la méthode VRIO a l'entreprise Dell

Ressources et A
=3 H — -

Adhat en grosses quanttés o

eten juste d temps
Spgme de ventes par o oul Temparare
tiééphone et ntemet
Amillomton permanente o oul ou Défendhble
des lignes dassemblage, de
la rapidité et de I'eficience
Cuiture de I'écoute du o oul ou oul Compémnce
clent dstinctie
dunble
MANAGENENT
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Chapitre 3 — Le diagnostic stratégique

Figure 3.32. Les cinqg niveaux de reconfiguration provoqués par les TIC

Impact - o
I':;ngtl%‘; Qfedeﬂnmon du portefeullle d'activites -::)
et b stratégle I — —
leengneenng des réseaux de gastion ‘:>
< .B?Rsengneenng des processus de gestion _b
< .2 htégration Intame ‘>
<-_— 1. Application loaile
Falble Galre résultant des TIC
Diapeds M S Saotr Moo LEnawrse compdsie ou flar, Les Edmions dOvgnsanon, 1995
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Figure 3.33. La plate-forme stratégique

Plate-forme stratégique
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Chapitre 3 — Le diagnostic stratégique

Figure 3.34. Le diagnostic financier et le diagnostic stratégique

Examen rapie de la
sltuation financlére

Analyse stratéglque
appmfongg

Auwdit comptable

Dugnostic financier

Analysa stratéglque

L —

Conclusion du diagnostic
stratégique
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Chapitre 3 — Le diagnostic stratégique

Figure 3.35. Une grille de synthése du diagnostic
et des propositions stratégiques

Diagnostic inteme
Forces principales Falblesses principales
fol Fo2 Fal Fa2
Opportunités | O1 | [ A} Fol+ 02| B
principales 02
enaces MI C D
Propositions stratégiques
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Chapitre 3 — Le diagnostic stratégique

Figure 3.36. Du diagnostic générique a la matrice de portefeville d'activités

Dhagnostic Interne Diagnostic extarne
de [entreprise de lentreprise

Artralts
de l'environnement

Atouts de [entreprise
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Chapitre 3 — Le diagnostic stratégique

Figure 3.37. La matrice générique

+
7N\
[ DAS | e e .
'.\m I /0 ._‘\'—
— /DAS\
| no3 Attralts
I X/ de
. I I'envirornement
Y
| DM b o o - — — F - -
\ne2 F iy
\1‘/I ',Dw.--
\n° 4
(. I
¥ Atouts =
de l'entreprke
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Chapitre 3 — Le diagnostic stratégique

Situation Sltmdon tonnelle
stratégique et cdturelle

Tableau 3.22. Une comparaison de portefevilles

oO
O
OO

Q
O

o
(=N«

OO
S o

Onlo o©

* Portefeulle équlibré.

* Les DASsont
présents dons les
quare quadrants.

* Ledéwioppement
estassuré par les
« DAS Prare» et
Favenir par les
nombreux « DAS
Problémex.

* Partefeulle
déséquilbré.

* Staton Inquétne
i moyen terme du
fait de labsence de
DAS davenir (x DAS
Pharex, « DAS
Problémenx).

* Avenir compromis.
Lesratége est
inquiet!

* Portefeulle
déséquilbré.

* Staton Inquétne
car les xDAS
Problémen s
transforment en
« DAS Passé » mans
dewenir des « DAS
Pharex, puis des
« DAS Rentier ».

* Satishiznte ar
Fessenticd du chifire
dafres est réalsé
dans les quadrants &
forte rentabilist.

* Les x DAS Rentier »
fimancent les xDAS
Probléme ».

* Dificuité de
rennbilité et de

* Risque de essation

de palementd murt
terme et de perte

* Organisation sercine,
capable, d'nnover et
de tansformer les
actvités émergentes
en actvités
domimantes.

* Bon équiibre entre
R & D, production,
marketing

* Orgnimtion
vidllz=nte,
incapable dinnover
ou dacquérr 4
Fextérieur des
actvités nouvelles.

* Culture du passé,
organistion qui s'est
endormie.
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MANAGEMENT
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Figure 3.38. Un exemple de matrice BCG

oo
\”;X/

ﬁ DAS2
£ I5%
% 20
DAS3
I N7
=
5 0 /DASI
0%
<]
= =0
Q ¢
10 )

&
02 0

*  Part de marché relative (atout)
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Chapitre 3 — Le diagnostic stratégique

Figure 3.39. La matrice BCG: le financement des DAS

- -
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Chapitre 3 — Le diagnostic stratégique

Tableau 3.25. Un exemple de calcul des notes dans la matrice McKinsey

I T I T I

Poids Note P*N

Poids Note P*N

Poids Note P*N

Attrait du marché
allle du marché 0.1 4 04 0.1 4 04 LR 2
fux de cramanae 02 2 04 0258 4 1 02 1 02
niveau de prix 02 3 06 005 5 025 005 1 005
rentabilied du secur 02 4 08 0258 4 1 02 2 04
sclvabilis des dients 0,15 3 045 005 5 035 LR 1 Q1
presmions émlogques 005 3 QIS 005 3 QIS 005 2 ol
ontraintes légales 005 3 Q.15 028 4 1 015 2 03
dimaz socal 005 2 2.1 0 0 0 015 1 Q15
Note dattrait 1 31 1 41 1 15
qualité des produss a1 3 03 005 5 025 005 1 008
— = — F@mme de produts a1s 4 08 0’ 4 1 02 2 04
=p— Stith Poids Note P*N Poids Note P*N Poids Note P*N imge de marque 005 30 015 005 5 0258 o1 1 Q1
T 015 4 2 o 3 a3 o 2 02 compétitivité des prix 01 3 03 005 3 015 005 2 [ 1]
PRp— o1s 2 a3 02 4 o8 o1s 1 oIS e e MO RSN RS Sl R R S I S
qualité du personned 00s 2 04 005 4 02 0l 1 ol
inmovation R&D Q.15 2 03 0 0 0 0,15 2 03
m’:‘: ! 3 1 37 ! 16
part du DAS dnsle CA 035 sl 014
total
part de marché du DAS 04 02 a1
kg m
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Chapitre 3 — Le diagnostic stratégique

Figure 3.40. Le calcul des scores dans la matrice McKinsey

5 433 346 3 233 166 |
S
DAS 2 (35% du
A Partdu(mardle&

Actratt do” s 433
u

fAmarche: s: DAS | (51 % du CA) 366

14 moyen, [ Part du marche20% =

' terme e )

] ]

L} 1

o DAS3 (14% duCa){ 233

' ) . Part du marche |0

Vo g | 66

L ¢,

- forte mayenne fable

.---"‘-r-.‘
< Force competitvite (atout)
-"OP-‘--
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ilagnostic stratégique

Figure 3.41. Les zones de la matrice McKinsey

fort
>
>
L=

Attralt
du marcha g A b

falble
o

forte  moyerne  falble
Force compétitive

1.-P. Helfer
M. Kalika
1. 0rsoni

MANAGEMENT
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[ DAS peu Intéressants (C)

STRATEGIQUE Vuibert ¢ Management stratégique 9¢ édition 70
o J.-P. Helfer - M. Kalika - J. Orsoni



apitre e diagnostic strategique

Figure 3.42. Les stratégies génériques dans la matrice ADL

Démarrage Crolssance Maturté Viellissement
Domnante
<
§ Forts Développement naturel
4
Q Favorable
]
-
g Defavorable
g
Réorlentation
Margnake
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Chapii'trer3 — Le diéghostic étratégidue

Tableau 3.29. Les intéréts et les limites des matrices

Vue synthitique de 'ensemble des activisds Présentaton réductomniste des réalists
Représentation graphique claire Réduit Fanalyse stratégque 4 deux dmensions
Smplification des stwtions complexes ignorance du lien entre stratégie et mEe en ceuvre
Intégration des préoccupations inanodres, marketing  ignomnce des aspects ornimtionneds et paitiques
ot stravégiques

Kentification des stratéges ginériques correpondant  Caractive trés ginénl des recommandatons strazé
i un porwdeulle gques

Pos sbilité de suvre [Ewlution du porfeulle dirs le Caractire fondamentalement statique des outlls
omps

Outks de préparation des décisons stratégiques Outll de présentation de décisons difd prises

Outl pédagogque de formation Outll manipulatore pour jusitifier des options prises
daance
I:V;IANAGEEGMENT
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Figure 3.44. Le balancier du diagnostic

Prospérite
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“Chapitre 3 — Le diagnostic stratégique

Figure 3.45. Les trois axes de Fanalyse stratégique
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Figure 3.46. Les stratégies business et corporate
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