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Objectifs 
de la séance

L’analyse de la position concurrentielleL’analyse de la position concurrentielle1

Le diagnostic de la position stratégique et Le diagnostic de la position stratégique et 
les méthodes d’analyse du portefeuille les méthodes d’analyse du portefeuille 
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les méthodes d’analyse du portefeuille les méthodes d’analyse du portefeuille 
d’activitésd’activités

2



POSITION
STRATEGIQUE

PERFORMANCE
/ RENTABILITE

= x x

Rappel 
de la formule

EFFICACITE
MANAGERIALE

VALEUR DES 
RESSOURCES

ATTRAIT 
DU SECTEUR
/ ACTIVITE

POSITION 
CONCURRENTIELLE 
DE L’ENTREPRISE

=POSITION
STRATEGIQUE

x

Spécifique

à chaque D.A.S.



Position concurrentielle 
de l’entreprise

� si la position sur le marché de 
l’entreprise est susceptible de 
s’améliorer ou de se détériorer si la 
stratégie actuelle devait continuer

� le rang de l’entreprise par rapport à ses 
rivales sur chaque FCS et mesure 

1

2 rivales sur chaque FCS et mesure 
pertinente de la force compétitive

� si la firme jouit d’un avantage ou d’un 
handicap concurrentiel sur ses rivales

� l’aptitude de la firme à se protéger et 
à améliorer sa position sur le marché à 
la lumière des facteurs externes, 
pressions concurrentielles, et 
mouvements anticipés des concurrents.
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Signes 

de force concurrentielle

Signes 

de faiblesse concurrentielle

• Importantes ressources, compétences centrales et capacités 
concurrentielles

• Une compétence distinctive dans une activité importante de la 
chaîne de valeur

• Une forte PDM

• Confrontée à des handicaps concurrentiels

• Perd du terrain au détriment des rivaux avec de meilleures 
positions sur des marchés globaux et de commerce électronique

• Érosion des PDM et des revenus

• Ressources financières faibles pour saisir de nouvelles 

Position concurrentielle 
de l’entreprise

• Une forte PDM

• Une stratégie distinctive dure à copier

• Avance sur les rivaux pour s’étendre vers des marchés globaux 
et/ou bâtir une présence dans le e-commerce

• Une image de marque et réputation plus forte que les rivaux

• Base client croissante et fidélité

• Située dans un groupe stratégique favorable

• Bien positionnée sur des segments attractifs

• Produits fortement différenciés et/ou avantages de coût

• Marges bénéficiaire au-dessus de la moyenne

• Capacité technologique et d’innovation sup.

• Un management créatif, esprit d’entreprise

• Ressources financières faibles pour saisir de nouvelles 
opportunités

• Image de marque et réputation mauvaises

• À la traîne dans le développement produit et la capacité 
d’innovation produit

• Dans un groupe stratégique en difficulté

• Faibles dans des domaines où il y a le plus de potentiel de 
marché (marchés étrangers et e-commerce)

• Coûts plus élevés

• Trop petit pour être un acteur majeur

• Qualité du produit inférieure

• Manque de compétences, ressources et capacités 
concurrentielles dans domaines clés



Position concurrentielle 
de l’entreprise : la grille 
morphologique

FCS/Mesure de la force ABC Rival 1 Rival 2 Rival 3

Performance qualité/produit

Réputation/image

Capacité de production

Compétences technologiques

Réseau de vente/capacité de distribution

Capacité d’innovation de nouveaux produits
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5Capacité d’innovation de nouveaux produits

Ressources financières

Position de coût relatif

Capacités de service client

Score de la force compétitive non pondérée
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Exemple d’une évaluation Exemple d’une évaluation 

de la force compétitive de la force compétitive non pondéréenon pondérée

Échelle de mesure :  1 = Très faible ;  10 = Très fortÉchelle de mesure :  1 = Très faible ;  10 = Très fort



Position concurrentielle 
de l’entreprise : la grille 
morphologique

FCS/Mesure de la force PoidsPoids ABC Rival 1 Rival 2 Rival 3

Performance qualité/produit

Réputation/image

Capacité de production

Compétences technologiques

Réseau de vente/capacité de distribution

Capacité d’innovation (nvx produits)
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1/0.10

1/0.10

5/0.50

3/0.15

5/0.25

5/0.25Capacité d’innovation (nvx produits)

Ressources financières

Position de coût relatif

Capacités de service client

Score de la force compétitive pondérée
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Exemple d’une évaluation Exemple d’une évaluation 

de la force compétitive de la force compétitive pondéréepondérée

Échelle de mesure :  1 = Très faible ;  10 = Très fortÉchelle de mesure :  1 = Très faible ;  10 = Très fort



Niveau Niveau 
de maîtrise de l’entreprise de maîtrise de l’entreprise 
par rapport à ses concurrentspar rapport à ses concurrents

DiagnosticDiagnostic StratégieStratégie

---- ++

Position concurrentielle de 
l’entreprise : Maîtrise des 
facteurs clés de succès

FCS FCS 
du Secteurdu Secteur

Avantage Préserver

Handicap Combler

Avantage Préserver

Faiblesse Soigner

Absence Créer

FCS 1

FCS 2

FCS 3

FCS 4

FCS 5

---- ++



Synthèse : la position Synthèse : la position 
stratégique d’un D.A.S.stratégique d’un D.A.S.

Les matrices : attraits / atouts

Diagnostic Diagnostic 
interne De l’entrepriseinterne De l’entreprise

Diagnostic Diagnostic 
externe de l’entrepriseexterne de l’entreprise

Attraits Attraits 
du marchédu marché

AttraitsAttraits

Position concurrentiellePosition concurrentielle
de l’entreprise sur le DASde l’entreprise sur le DAS

AtoutsAtouts concurrentielsconcurrentiels

Matrice de positionnementMatrice de positionnement

Direction stratégiqueDirection stratégique



POSITION
STRATEGIQUE

PERFORMANCE
/ RENTABILITE

= x x

Rappel 
de la formule

EFFICACITE
MANAGERIALE

VALEUR DES 
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ATTRAIT 
DU SECTEUR
/ ACTIVITE

POSITION 
CONCURRENTIELLE 
DE L’ENTREPRISE

=POSITION
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Groupe Groupe 

DirigeantDirigeant

ConsultantsConsultants

ConseillersConseillers

Gestion stratégique d’une Gestion stratégique d’une 
entreprise diversifiéeentreprise diversifiée

gère

AsymétrieAsymétrie

d’informationsd’informations

SBU 2SBU 2

SBU 1SBU 1

SBU 3SBU 3

Portefeuille Portefeuille 

d’activitéd’activité

Fonction 1 (Marketing)Fonction 1 (Marketing)

Fonction 2 (Production)Fonction 2 (Production)

SBU :SBU :
Stratégic Business UnitStratégic Business Unit
Domaine d’Activité StratégiqueDomaine d’Activité Stratégique

d’informationsd’informations



L’analyse du portefeuille L’analyse du portefeuille 
d’activités d’une firme d’activités d’une firme 
diversifiéediversifiée

Les matrices : attraits / atouts

Diagnostic Diagnostic 
interne De l’entrepriseinterne De l’entreprise

Diagnostic Diagnostic 
externe de l’entrepriseexterne de l’entreprise

Attraits Attraits 
du marchédu marché

AttraitsAttraits

Position concurrentiellePosition concurrentielle
de l’entreprise sur le DASde l’entreprise sur le DAS

Atouts concurrentielsAtouts concurrentiels

Matrice de positionnementMatrice de positionnement



AtoutsAtouts AttraitsAttraits PrécisionPrécision

BCGBCG Part de marché 
relative

Taux de 
croissance du 
marché

4 cases

Les différentes matricesLes différentes matrices

McKinseyMcKinsey

A.D.L.A.D.L.

marché

Atouts 
concurrentiels

Attrait du marché à 
moyen terme

9 cases

Position 
concurrentielle

Maturité du marché 20 cases



ForteForte Investir 
agressivement

Investir 
sélectivement

Maintenir

ModéréeModérée Investir 
sélectivement

Maintenir Récolter/

Vendre

DescriptifDescriptif

Matrice qualitative Matrice qualitative 
d’allocation des d’allocation des 
ressources (McKinsey)ressources (McKinsey)
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sélectivement Vendre

FaibleFaible Maintenir Récolter/

Vendre

Récolter/

Vendre

ForteForte MoyenneMoyenne FaibleFaible

Position concurrentiellePosition concurrentielle
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––

++

La matrice BCGLa matrice BCG

1

42

3
TC du TC du 

marchémarché

PDM relativePDM relative++ ––

CACA

tpstps

Courbe d’expérienceCourbe d’expérience

C.U.C.U.

P.C.P.C.

Cycle de vieCycle de vie

Attrait du marchéAttrait du marché

PDM relativePDM relative

Atout du DASAtout du DAS



Construction Construction 
de la matrice BCGde la matrice BCG

Taux de croissanceTaux de croissance
du marchédu marché

CA du marché N CA du marché N –– CA du marché N CA du marché N --11

CA du marché année N CA du marché année N -- 11
==1

Part de marchéPart de marché
RelativeRelative
(selon B.C.G.)(selon B.C.G.)

Part de marché de l’entreprisePart de marché de l’entreprise

Part de marché du leader Part de marché du leader 
ou du nou du n°°2 si l’entreprise est2 si l’entreprise est

leaderleader

==2



�� Le diamètre du cercle doit Le diamètre du cercle doit 
être proportionnel au être proportionnel au 
pourcentage du CA réalisé pourcentage du CA réalisé 

�� Chaque DAS figure sur la Chaque DAS figure sur la 
matrice sous la forme d’un matrice sous la forme d’un 
cerclecercle

Construction Construction 
de la matrice BCGde la matrice BCG
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Besoin de liquiditésBesoin de liquiditésÉquilibre de liquiditésÉquilibre de liquidités
ou excédentou excédent

La matrice BCG : La matrice BCG : 
le financement des DASle financement des DAS

VedettesVedettes DilemmesDilemmesDilemmesDilemmesDilemmesDilemmesDilemmesDilemmes

––
++ ––Part de marché relativePart de marché relative

Équilibre de liquiditésÉquilibre de liquidités
ou besoin netou besoin net

Surplus de liquiditésSurplus de liquidités

ou excédentou excédent

Vaches à laitVaches à lait Poids mortsPoids morts
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Renforcement etRenforcement et
Maintien avecMaintien avec

InvestissementInvestissement
DésinvestissementDésinvestissement

La matrice BCG : les La matrice BCG : les 
stratégies génériquesstratégies génériques

++

VedettesVedettes DilemmesDilemmesDilemmesDilemmesDilemmesDilemmesDilemmesDilemmes

Maintien avecMaintien avec
investissementinvestissement

DésinvestissementDésinvestissement
Maintien sansMaintien sans
investissementinvestissement

DésinvestissementDésinvestissement
SegmentationSegmentation

Maintien sansMaintien sans
investissementinvestissement

––
++ ––Part de marché relativePart de marché relative

Vaches à laitVaches à lait Poids mortsPoids morts



Situation 
stratégique

Situation

financière

Situation 
organisationnelle

et culturelle

�� Portefeuille

équilibré.

�� Satisfaisante car 
l’essentiel du CA est 

�� Bonne, organisation 
capable d’innover et 

Comparaison de Comparaison de 
portefeuilles BCGportefeuilles BCG

équilibré.

�Les DAS sont 
présents dans les 4 
quadrants.

�� Le développe-

ment est assuré par 
les « vedettes » et 
l’avenir par les 
nombreux 
« dilemmes ».

l’essentiel du CA est 
réalisé dans les 
quadrants à forte 
rentabilité.

�� Les « vaches à 
lait » financent les 
« dilemmes »

capable d’innover et 
de transformer les 
activités émergentes 
en activités 
dominantes.

�� Bon équilibre entre 
R&D, production, 
marketing.

Portefeuilles 1



Situation 
stratégique

Situation

financière

Situation 
organisationnelle

et culturelle

� Portefeuille 
déséquilibré.

� Excellente 
rentabilité.

� Vieillissante, 
incapable d’innover ou 

Comparaison de Comparaison de 
portefeuilles BCGportefeuilles BCG

déséquilibré.

� Situation inquiétante 
à moyen terme du fait 
de l’absence de DAS 
d’avenir (« vedettes », 
« dilemmes »).

�� Avenir compromis. 
Le stratège est inquiet 
!

rentabilité.

� Situation de 
trésorerie très 
satisfaisante. Le 
banquier et le 
comptable sont 
heureux !

incapable d’innover ou 
d’acquérir à l’extérieur 
des activités 
nouvelles.

� Culture du passé, 
organisation qui s’est 
endormie.

Portefeuilles 2



Situation 
stratégique

Situation

financière

Situation 
organisationnelle

et culturelle

� Portefeuille 
déséquilibré.

� Difficulté de 
rentabilité et de 

� Créative, 
bouillonnante d’idées.

Comparaison de Comparaison de 
portefeuilles BCGportefeuilles BCG

déséquilibré.

�Situation inquiétante 
car les « dilemmes » 
se transforment en 
« poids morts » sans 
devenir des 
« vedettes », puis des 
« vaches à lait ».!

rentabilité et de 
trésorerie.

� Risque de 
cessation de 
paiement à court 
terme et de perte 
d’indépendance.

bouillonnante d’idées.

� Aptitude au 
lancement de 
nouvelles activités

� Mauvaise 
coordination entre 
R&D et Marketing.

Portefeuilles 3



CONCLUSIONCONCLUSION
les deux niveaux les deux niveaux 
de la stratégiede la stratégie

Lourdeur de l’analyse1

Hypothèses de base pas toujours vérifiées2

Les prescriptions sont souvent des décisions forcées3

Détournement de l’attention de la DG 
du processus réel d’analyse et des problèmes réels

4



CONCLUSIONCONCLUSION
les deux niveaux de la les deux niveaux de la 
stratégiestratégie l’exemple del’exemple de LVMHLVMH

CORPORATE

LVMH

CHAMPAGNECHAMPAGNE COGNACCOGNAC MAROQUINERIEMAROQUINERIE PARFUMS &PARFUMS &

COSMETIQUESCOSMETIQUES

JOAILLERIEJOAILLERIE COUTURECOUTURE

MOET &

CHANDON

VEUVE CLIQUOT 
PONSARDIN

KRUG

MERCIERW

HENNESSY LOUIS

VUITTON

DIOR

GUERLAIN

GIVENCHY

TAG HEUER

CHAUMET

GUCCI



Direction Générale

Stratégie d’ensemble

CONCLUSIONCONCLUSION

SBU SBU SBU

Stratégie d’ensemble
(corporate strategy)
Objectif :
Orientation des 
activités à long-terme

Stratégie concurrentielle
(business strategy)
Objectif :
Obtention d’un avantage concurrentiel soutenable


