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Olivier Le Fournier

Principe pédagogique:
•4 CM apportant les bases (pas de CM en 3ème année)
•3 TD en méthode des cas, cas légers adpatés au timing
•Durée 1h30 (implique ponctualité et engagement)
•1 TD (N°4) de préparation des deux dernières séances (exploration, recherche sur une
qui sera présentée par son dirigeant lors de ces 2 derniers TD.
•TD 5 et 6 seront modifiés en 1 CM ou les groupes vont questionner le chef
sur sa stratégie.

Corine Poroli

Olivier Le Fournier
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Montant

Recherche et 
Développement

Point de
lancement 

de l’innovation

Zone de
perte

Zone de Gain

Point mort 
simple

Point mort 
d’équilibre global

Temps

Modification, perfectionnement
et amélioration du produit
pour en prolonger la vie

financière

Courbe de vie financière
du produit

m du
sommet

Point d’acquisition du 
capital productif

Cas de figure 1 Cas de figure 2

Le risque est d’une part de ne pas atteindre le point mort d’équilibre global, 
d’autre part de ne pas sécréter suffisamment de capacité de financement 
pour les investissements ultérieurs de renouvellement, de productivité et 
d’extension.

Source: B Daude, revue Française de gestion n°24
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Source: d’après AC Martinet, Stratégie Vuibert
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opérationnel

Management
stratégique

Efficace

Inefficace

Inexistant Développé
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EXTERNE

- Analyse de concurrence
- Analyse de secteur
- Matrice de portefeuille
  d’activités

INTERNE

Stratégie de diversification

Stratégie de croissance
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EXTERNE

- Analyse des ressources

- Analyse des compétences

- Analyse du métier

INTERNE

Stratégie de recentrage

Olivier Le Fournier
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• Apport conceptuel fondamental de Michael Porter (Harvard Business Review Nov-Déc

1996) qui s’en prend aux consultants dans cet article fameux. 
• L’efficacité opérationnelle (EO) signifie réaliser des activités 

analogues mieux que le font les concurrents. A l'opposé, le 
positionnement stratégique consiste en l’exécution d’activités 
différentes de celles des concurrents ou l’exécution d’activités 
analogues de différentes façons.

• Le cœur du problème vient de ce qu’on ne fait pas la différence 
entre l’efficacité opérationnelle et la stratégie. 

• Et, petit à petit, presque imperceptiblement, les outils de gestion 
ont pris la place de la stratégie. Comme les gestionnaires font du 
forcing pour s’améliorer sur tous les fronts, ils s’éloignent encore 
plus des positions compétitives viables…
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On appelle métier stratégique de 
l'entreprise l'offre fondée 

•sur des compétences
•sur des savoir-faire
en vue de répondre aux 

•besoins actuels ou futurs de ses 

clients
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•Est un ensemble cohérent d ’activités actuelles et à venir 
sur lesquelles l’entreprise décide prioritairement 
d ’allouer des ressources
•Un entreprise possède un métier si elle combine et 
adapte ses savoir-faire avec le maximum d’efficacité et de 
synergie
•Il est important que les gens de l ’extérieur et de 
l ’intérieur s ’y reconnaissent !

Olivier Le Fournier
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• Ex Lab Boiron: « Une équipe pluridisciplinaire de pharmaciens, 
chimistes, botanistes assure au sein du laboratoire un suivi et un 
contrôle permanent à toutes les étapes de la fabrication des 
médicaments homéopathiques. »
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COMPETENCES ET SAVOIR-FAIRE

•commerce
•technique
•organisation
•finances

INTEGRATION DES COMPETENCES 
DANS LA CAPACITE  DE 

PRODUCTION

VALORISATION SECTORIELLE  DES 
COMPETENCES

Tronc

Racines

Branches
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MARKETING!!!!!
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ENTREPRISE

SEGMENT 
STRATEGIQUE

N°1

SEGMENT 
STRATEGIQUE

N°2

SEGMENT 
STRATEGIQUE

N°3
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SEGMENT 
STRATEGIQUE 

N°1

SEGMENT 
STRATEGIQUE 

N°2

SEGMENT 
STRATEGIQUE 

N°3

PRODUITS /  SERVICES
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Abell & Abell & HammondHammond , 1979, 1979 BesoinsBesoins
satisfaitssatisfaits

Clients servisClients servis

TechnologiesTechnologies
utilisutilisééeses

DAS La segmentation La segmentation 
stratstratéégique:le prgique:le prééalable alable àà

ll ’’analyse de analyse de 
ll ’’environnement et des environnement et des 

capacitcapacitéés de ls de l ’’entrepriseentreprise
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Entreprise

Métiers

Segments
stratégiques

Segments 
de marché

Groupe chimique

Fibres Colorants Peinture

Grand Public Bâtiment Industrie Réparation
automobile

Construction
automobile

Marine

Lignes
de produits

Canaux de
distribution

Peintures en
phase solvant

Peinture en
phase aqueuse

Diluants

Grossistes Grandes
surfaces

BricolageDrogueries
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Rivalité
concurrentielle

entre firmes
Fournisseurs

Produits de
substitution

Clients

Entrants
potentiels

Pouvoir de 
négociation
des clients

Pouvoir de
négociation

des fournisseurs

Menace des 
offreurs de
produits de substitution

Menace d ’irruption
de nouveaux entrants
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chaînes de valeur
des fournisseurs

chaînes de valeur
des clients

Infrastructure de la firme
activités de direction générale, et de direction administrative et financière

Gestion des Ressources Humaines
gestion du personnel, organisation, structure

Développement, R & D, technologie

Logistique
interne
activités

d'approvisionnements
et de stockage des
matières premières

et fournitures

MargeApprovisionnements
activités relatives aux achats

Production
transformation

en produits finis

Logistique
externe
stockage et 
distribution

physique des produits 
finis

Commercialisation
et vente Services

ACTIVITES PRINCIPALES

A
C

T
IV

IT
E

S 
D

E
 S

O
U

T
IE

N

chaînes de valeur
des circuits

de distribution

IntIntéégration dans sa ou ses filigration dans sa ou ses filièères : systres : systèème de valeur et chame de valeur et chaîîne de valeurne de valeur
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Matières Premières

(balle)

Filature

Fils

Tissage

Fil chimique
continu

Fil teint

Tricot

Tissu écru

Teint
(classique)

Imprimé
(fantaisie)

Chaussant

Bonneterie
intégrée

Tricot
teint

Tricot
Imprimé

S/S vêtement

Confection

Produit fini

Détail

Client

Laine
Coton
Synthétique
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En observant 
attentivement 
le secteur CFAO a 
décidé d’aller 
chercher 
des sources de 
marges en se 
positionnant sur 
d’autres maillons de 
la chaîne de valeur!
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Spécialistes 
d’Hébergement

fonctionnel

Spécialistes
de l’Hôtellerie

d’affaires

Spécialistes
de l’Hôtellerie

de loisirs

Généralistes
de l’Hôtellerie

Spécialistes
de loisirs
intégrés

Diversifiés
intégrés

Position dans la
filière verticale

du tourisme

Étendue des
segments visés

Intégrés

Non
Intégrés

1 et 2 * 3 et 4 * Loisir
seulement

Large Complète
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Tiré de « Stratégie et esprit de Finesse,  Chassang, Moullet, Reitter, Economica »
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Concurrent 2 Concurrent 3 Concurrent 4 Concurrent 5 Concurrent 6Concurrent 1

FCS 1 force commerciale

FCS  2 qualité des produits

FCS 3 puissance financière

FCS 4 notoriété

FCS 5 réseau international

Cotation selon
les critères

Qui sont vos concurrents principaux et comment se positionnent-ils par rapport à vous?



29

Olivier Le Fournier

=
�	������������������������
 ���

� -���� �������

�
�
	
��

� ?�
�������
����

� ���
	
���������
#

� 2��������
�	�
 �	
��

� �	��������������
����


���#�����������

� K �
�
	� ��������
	

� ,5���������
	
����
�������

��

� -���� � �
�	���
	
���
���	
�
��

� 2
Q	�
���	��%�����
���

� ���
	
������	����������"	�

� 6��
	
����
�������
�	�
����

� 6��
	
����
�������������
���
�� �
��

Olivier Le Fournier

������	�#	���������	����
��

� � ���	����
�����������
���������	�#	�����

�
����	�����
�	�������
���	�����
�	��
�	
���

���������'�
:
 ����
���� 	�	���	����	�
����	��	 �

� K �
����	�����
�	�������������
��������	�����%��
�������	����
��:�
 ����	����	�� �

� K �������
�	��
�	
��� �



30

Olivier Le Fournier

��
��������#����

� ?�	�����	
��������
���< �
��	�
	��
�

� 3�	
������2�	
��
� 3�	
������������	��	�
	��
���
� 4�
�5������� ����
��������	�

� ������������6�����
�����������������	�������������
� ! �	
�����
�
�5���������	����
������
�	
�
	����	�
	��
����
� �
����
�
����	�
	��
���
� 2
������7����������
�
�����	��	�
	��
���
� ���8�	���	�! ���
	
���
� 2�	%������
�
�5����	�
	��
����
���
�����
���
�

Olivier Le Fournier

����6���������

� �����
�
�
	
���< 	�
������
��%
Q�������
����
� 6����������%��

���
� 6����������=
�
��
����
� 6����������	��%�
����
� 2
Q	�
���	��%�����
���



31

Olivier Le Fournier

�%
Q�������
�����
�	����

Infrastructure de la firme
activités de direction générale, et de direction administrative et financière

Gestion des Ressources Humaines
gestion du personnel, organisation, structure

Développement, R & D, technologie

Logistique
interne
activités

d'approvisionnements
et de stockage des
matières premières

et fournitures

Marge
Approvisionnements

activités relatives aux achats

Production
transformation

en produits finis

Logistique
externe
stockage et 
distribution

physique des produits 
finis

Commercialisation
et vente

Services

ACTIVITES PRINCIPALES

A
C

T
IV

IT
E

S 
D

E
 S

O
U

T
IE

N

Les éléments figurant 
dans la chaîne de valeur 

serviront de base à
l'analyse interne 

(analyse des capacités 
de l'entreprise)
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STAR
Equilibre Financier
Stratégie possible

Maintien
Renforcement

VACHE 
A LAIT

Surplus de ressources
Stratégie possible

Maintien

POIDS MORT
Equilibre Financier
Stratégie possible

Maintien sans effort
Abandon

Segmentation

DILEMME
Gros besoins de

ressources
Stratégie possible

Renforcement
Abandon,

segmentation

T
au

x 
de

 c
ro

is
sa

nc
e

Part de marché relative

+

+

-
-

0%

20%
La condition de pertinence
réside dans la validité de la 
courbe d ’expérience.

Olivier Le Fournier

�
���	%����G�+

����������������
� ��	
�	��
��


����
��	
��� �	�	
�
��	
�����	

� ��


�������	���

�����	

���


�	���
����� �	
�

�� ���
�	
�
� ���

����
���	�	��	
�

����� � ������� � ��
�	���
���


���� �	
��
��

���	��		��

��	
�����	

� ��

�������	���

�����	

���


�	���
����� �	
�

�� ���
�	
�

� !" ��
 
� ��� !" ��
 
� ��
#�	
��������

��	
�����	

� ��

�������	���

�$����	

�	

�������
��

��%����
$�

&' ���
� ' #��&' ���
� ' #��
 ��	��		��
��

� ��	
�	��
��	�

�	���
����� �	

	�
��	
�����	



����
� ��

�������	��
	�
���


�����
��
��	


� �	��$�

�
 
(
)

�

�

!

#
'
��

�
 
*
!
�

�

(

�

 
#
!
"
�

����

�����	



��
��
��

��
��


�
	

���

��
�
��
��

& #�
��
�  #!" �
#�� ����
����	 �����	

����������
�	
����������



35

Olivier Le Fournier

�
���	%����4-�

�  ���������	����������#
; 8��
����
����
��������	���������	�	��������C��	
��
������
����"�,������9����

��	5�����" �%�IJK'�����
���C��������������	��	�������	�	�����	�
����	�	�	���9���C���������D�����
�
����
	�� ���������

��	��

;  C����������������	��
���
����������	�����	��C��4�	��C������	�	���������
���
��	
�����"�,��������
� �	����������

��	������9����	����	�����	���C����
�����
�	���9�����������	������������������	�� ������
�����"�,����
�C��	
��
������
�������5������ .�����	��������	���	���#

� ����
	���	���������	�����������	5�����" �#
; 8�
�
����
	�� �������
�5�����A(B 9������	5�����" ���	�����
���
����
����

������&�����	����������	��!�#
; �����5�����C�������	������	����������
���#��������	��
���C��������

���	�� �������������	�	�����	�����	�	�	���
; �����������������������
	��C���������	����
��5�
�5������������	��

�������������������	�����	
�	��������	������������

����
; 8�
����	
����������	�������������	�����
�!�������������	���� ��������

	��5��������	�����5��������������������������	�����������������%������
���
������	5����
��/�����'

Olivier Le Fournier

2
	�
���4-��
		��

Démarrage Croissance Maturité Déclin

Dominante

Forte

Favorable

Défavorable

Marginale

Po
si

tio
n 

co
nc

ur
re

nt
ie

lle

Cycle de vie de l’activité

Abandon
Réorientation

Développement sélectif

Développement naturel



36

Olivier Le Fournier

�
���	%����2��R
���5

�  ���������	����������#
; 7
����D�����	5���������������C�������������
	��������9��������	�����������

�������
�	������	
����������	� 
��/����� �	������
���B ���
�� $���	
�� ����

��
��5��	�� �C���
��5��A(B ���������������������C������	������������	�����
�����

��	�������

;  ����	5����
��/����� �
�������������	��������	�����"�,���
������
������ I�
�������%���
���5������:��������'�

; ,����	����������	�
�����
	����
���
����#
; �������	��
���!	�
����������	�
�����	��C�		
��	�������	��
��������

����
	���	�������	���	� ������L
; ����������@(,����	�������
� �����G	
���������������
��������

��	������

����C��	
��
����
; (5�������������������������	��	����
��������
�������5������ )�����	�����

�  �����������	�����������	5����
��/����� #
� ,��������
����	���C����	����������
��5������C�����������	�
����������	��������	�

�	
�	��������	������
����	������C��	���9��������	
����	�	��	�����������!�	� ����
������	��������	�����������������#�%������������������:�����	�����	�9�����	����
����������������������
��������	
��������
�����	������	���!���	�	����9��	����
��
�����
���������������	����"�,����
�����������	������5�
��	����������������
�	D
���
�������������	�����	������'�

Olivier Le Fournier

2
	�
���2��R
���5

Rentabiliser

Retrait
progressif

segmentation

Abandonner
Retrait

progressif
segmentation

Rentabiliser,
réduire les

investissements
segmentés

Maintenir la
position

concurrentielle

Investir pour
renforcer la 
position ou 
abandonner

Renforcer
la position

concurrentielle

Maintenir la 
position

compétitive

Attraits du marché

A
to

ut
s d

an
s l

e 
se

ct
eu

r

ElevésMoyensFaibles

Elevés

Moyens

Faibles



37

Olivier Le Fournier

�
��
����
���	��%�����
���
B�������4-��
		��C

embryonnaire

de base

clé

émergente

Suivre

Investir de
façon sélective

Développer et contrôler
systématiquement

Abandonner de façon sélective

Démarrage Croissance Maturité Temps

S
at

ur
at

io
n 

du
 p

ot
en

tie
l d

’a
va

nt
ag

e 
co

nc
ur

re
nt

ie
l

Olivier Le Fournier

2
	�
����4-��	��%�����
���

Industrie en démarrage/ 
début de croissance

Industrie en fin de croissance:
Début de maturité

Po
si

tio
n 

co
nc

ur
re

nt
ie

lle

Po
si

tio
n 

co
nc

ur
re

nt
ie

lle

Position technologiquePosition technologique

DéfendableFaibleFort DéfendableFaibleFort

Défendable

Faible

Fort Leader Suiveur Acquisition

Créneau

JV
Rationalisation

Liquidation

Rationalisation?

Leader Leader

Leader

Suiveur

Acquisition

Rationalisation
JVCréneau

Suiveur
Créneau



38

Olivier Le Fournier

��
��������#����

� ?�	�����	
��������
���< �
��	�
	��
�
� 3�	
������2�	
��
� 3�	
������������	��	�
	��
���
� 4�
�5������� ����
��������	�
� 4�
�5�������6�����������
����
 �����	��� 
�
�
 ���
� ! �	
�����
�
�5���������	����
������
�	
�
	����	�
	��
����

�  ������������	
�	������
� 2
������7����������
�
�����	��	�
	��
���
� ���8�	���	�! ���
	
���
� 2�	%������
�
�5����	�
	��
����
���
�����
���
�

Olivier Le Fournier

9����	����	�� 8��	
��

� ?����
�
	������	���
��������� 8��	
�������
������
	�����
�
��
�	�������
�	������
�	�����
��������������	
�
	
���:
; ���%���%������
����
��
���
; ��
��
	� < �
����	
 
�
	� �	��
������
	�
; �
��
������

��
; ��"	�������
����%���%�
; �	�(((�



39

Olivier Le Fournier

�
�-��
��%���	�
	��
���

� ?���
�	��

�	��
�	���		����������������������
����������	�����������
�����������	����
�
�����
���������
����
�
���������
���	�
	��
���(
; 2
	�
����(T (! (,
; ������ � ������	�
	��
����� 
��

Olivier Le Fournier

������	���
�
�
����
������	� �����
�
�
��
�	

Volontés du 
Dirigeant

Environnement

Ressources

C ’est en comparant les 
volontés du dirigeant avec 
l ’environnement et les 
ressources disponibles que
l ’on peut qualifier ces volontés

Qualifier! Cela veut dire
définir ce qui relève de
l’Axe d ’effort 

ou du Vœu Pieux?



40

Olivier Le Fournier

������	���
�
�
�����������������

Volontés du 
Dirigeant

Environnement

Ressources

C ’est en confrontant les 
ressources disponibles 
avec 
l ’environnement et les 
volontés exprimées que
l ’on peut qualifier ces 
ressources

Qualifier! Cela veut
dire identifier les 
Atouts ou
Les Faiblesses?

Olivier Le Fournier

������	���
�
�
��������
��������	�

Volontés du 
Dirigeant

Environnement

Ressources

C ’est en comparant 
l ’environnement avec 
les ressources disponibles
et les volontés du dirigeant que

l ’on peut qualifier cet 
environnement

Qualifier! Cela veut 
dire identifier les 
Opportunités ou
les Menaces?



41

Olivier Le Fournier

2
	�
����(T (! (,

� �����
������ �	�����
���� ��������������	��
�5�	%�	
�������
�����	
	�����	�������
	
 ���
�
%
��������%
���������
������#
���
�	�
	��
���(

� ! ����	��
	����	����
���
� 4	��	���	��

 ������
� ������
������������
���	
������������	������
�
�
��
�	

Olivier Le Fournier

2
	�
����(T (! (,

Volontés , objectifs poursuivis

Atouts de l ’entreprise Opportunités à saisir

Faiblesses recensées Menaces 

La matrice SWOT ne peut être que la résultante de tout
le travail préalable de collecte d’informations, en aucun
cas elle ne doit précéder une analyse
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La SNCF s'est ainsi mise en ordre de marche pour aborder une période qui doit la conduire à forger, avec tous les 
cheminots, une entreprise de service public à la dimension de l'Europe. Pour cela, elle s'est donné dans son Projet 
Industriel quatre axes d'actions complémentaires :

1) Rassembler les cheminots en répondant aux demandes qu'ils ont exprimées avec force pour plus de dialogue, une 
meilleure reconnaissance des efforts et des mérites, une hiérarchie mieux responsabilisée, une meilleure transmission des 
compétences aux jeunes qui rejoignent en grand nombre l'entreprise, un dialogue social moins conflictuel.

2) S'appuyer sur les valeurs du service Public pour mieux servir tous ses clients. Entreprise publique de service 
public, la SNCF doit valoriser son savoir-faire pour offrir à l'ensemble de ses clients une qualité de service conforme à
leurs attentes.

3) Jouer à 100 % l'Europe qui s'ouvre. L'Europe est un espace de développement pour le chemin de fer. La SNCF doit y 
être fortement présente. Elle doit être déterminée et conquérante pour promouvoir notre conception exigeante d'un chemin 
de fer privilégiant la sécurité, la coopération et excluant le dumping social ; mais aussi pour affronter la concurrence qui 
monte et en tirer le meilleur pour nous-mêmes et pour nos clients.

4) Renforcer la compétitivité pour assurer son développement. Ayant choisi une politique de volume, la SNCF a des 
besoins importants d'investissement. Pour les financer, elle doit dégager des bénéfices, donc être compétitive. Pour cela, 
des chantiers d'efficacité ont été lancés pour baisser le "point mort" de l'entreprise. Des plans d'actions sont engagés pour 
rétablir l'équilibre et la capacité de développement de deux activités déficitaires : les trains Corail et le Fret.

C'est en menant avec persévérance ces chantiers de progrès que la SNCF construira, avec ses personnels, son avenir, au 
service de ses clients, au service de la collectivité nationale et à la dimension de l'Europe.
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Vivendi Universal, ayant maintenant assaini sa situation de trésorerie, peut mettre en oeuvre une stratégie 
de renforcement de ses actifs dans ses deux secteurs d’activité : les médias et les 
télécommunications.

Dans le secteur des médias, Vivendi Universal est engagé dans un programme de gestion et de 
restructuration interne qui permettra à chacun de ses actifs de renforcer sa position concurrentielle et sa 
profitabilité.

La stratégie de Vivendi Universal dans les télécommunications s’appuie sur des marchés en croissance
et sur des positions enviables acquises par le Groupe SFR Cegetel et Maroc Telecom.

Les perspectives ouvertes par la déréglementation et par les nouvelles technologies garantissent la poursuite 
de l’innovation et la croissance de la diversification des usages. Vivendi Universal continue à investir à la fois 
pour les investissements physiques dans les réseaux et pour les nouveaux services basés sur des logiciels 
innovants. Le groupe devrait poursuivre sa politique de croissance interne, tout en investissant 
éventuellement, de façon sélective, dans les opportunités de croissance externe qui pourraient se présenter. 
L’objectif de Vivendi Universal est de créer de la valeur pour ses actionnaires en poursuivant son 
développement dans deux secteurs à fort potentiel, les médias et les télécommunications.
La création de valeur est donc inscrite dans la stratégie de Vivendi Universal, proposée par la Direction 
générale, soumise au Comité stratégie et finance et approuvée par le Conseil d’administration. Elle repose 
sur la mise en place d’un certain nombre de principes et de procédures qui orientent sa politique en matière 
d’investissement, d’endettement, de communication financière, d’actionnariat salarié, d’intéressement et de 
gestion des risques.
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