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A retenir

Analyse externe avec outils
comme le modèle des 5 forces

+ Analyse Interne
+ transient advantage / DC

?

• ?

Analysis

Formulation

Implementation
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PARTIE 2 : FORMULATION
Introduction
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Choix 2 : Les coûts les plus bas

Différenciation : Leadership en matière de 
coûts :

L’avantage concurrentiel est la position relative
d’une entreprise sur la valeur économique créée

« Valeur – Coût »

- Caractéristiques du produit
-Service client
- Produit complémentaire

- Coût des matières premières
- Économie d’échelle
- La courbe d’apprentissage et 
d’expérience (répétition, 
technologie, innovation de 
processus)



L’océan blue
(Kim et Mauborgne)
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Slide océan rouge /océan blue

Agir dans un marché existant
et se battre avec les concurrents
pour une demande existante

Agir dans marché stratégique non 
exploité, quasiment libre de 
concurrence et répondant à une 
nouvelle demande
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Etude de cas : Novo Nordisk

• “Notre ambition est d’infléchir la courbe du diabète – ce qui 
signifie maintenir l’augmentation du diabète à un plafond d’un 
adulte sur dix vivant avec la maladie. [...]

• Pour infléchir la courbe du diabète, l’obésité doit être réduite 
de 25% à l’échelle mondiale d’ici 2045. 
Y parvenir permettrait d’arrêter l’augmentation continue du 
diabète et d’empêcher plus de 100 millions de personnes de 
développer la maladie »

• Pourquoi? 
• Quel est le lien avec le concept d’ocean bleu? 

128
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La stratégie d’océan bleu

Coût ou différentiation? 

• Une spécificité : faire les deux ! 
La différentiation 
Et leadership par les coûts
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La stratégie d’océan bleu

• Implication forte de 
l’océan bleu : 

Faire les deux: 
différentiation et 
leadership par les 
coûts
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https://www.youtube.com/watch?v=GkF_yStN4pw

Différentiation

Baisse des coûts
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La stratégie d’océan bleu

• Example d’IKEA

Employés

La garantie

Vendeur
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Critique de l’océan bleu

• Difficile à traduire 
empiriquement car le 
risque est de ne pas avoir 
de réelle différentiation ni 
en vrai avantage en termes 
de coût

Stuck in the Middle

SB1



Diapositive 133

SB1 trouver des exempkes de stuck in the middle comme IBM forte valeur mais copier par DELL a plus faible coût
Sea Bez; 2021-11-19T21:16:02.687
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Critique de l’océan bleu

Exemple de JetBlue Airways et sa stratégie d’océan bleu avec David 
Neeleman 

1
3
4
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Critique de l’océan bleu



A retenir

1. Stratégie océan bleu met fin à l’opposition 
différentiation et faible coût avec l’exploration d’un 
espace stratégique non exploité

2. Implique changer complétement un maillon de la 
chaine de valeur des entreprises

3. Risque du « stuck in the middle »



A retenir

Direction

Corporate
Dans quels marchés?

Produit, industrie et 
géographie

Analyser et 
formuler la 
stratégie

Stratégique
Business Unit 3

Stratégique
Business Unit 2

Stratégique
Business Unit 1

Business
Comment rivaliser ?

(1) Leadership par les coûts
(2) Différenciation

(3) Innovation de valeur

Générique/
Formulation 
de la stratégie



Strategy Needs Creativity 
(Brandenburger, 2019)
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Débat 

• A-t-on besoin de créativité en stratégie?
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Idée de Brandenburger

• Il n’y a pas de procédés et de méthodes afin de trouver 
facilement les meilleures idées créatives. 

• Cependant, il reste possible de s’orienter dans différentes 
directions afin de s’aider à générer des idées. 

• Dans cette optique, Adam Brandenburger a créé une 
cartographie en quatre directions :

la stratégie de contraste,
la stratégie de combinaison,
la stratégie de contexte
la stratégie de de contrainte (aussi appelé la stratégie des 4C). 
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Les stratégies de contraste

• La stratégie de contraste a pour but de renverser la manière de 
penser et les habitudes d’un secteur (les postulats). 

Technique : identifier les conventions de son secteur et d’essayer de 
l’inverser ou de le contredire
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Les stratégies de combinaison

• La stratégie de combinaison consiste à inclure dans la 
stratégie de l’entreprise un élément nouveau en dehors de 
l’entreprise. 

Technique : s’entourer d’experts de différents domaines
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Les stratégies de contexte
• La stratégie de contexte : face à un problème quelconque et 

qu’elle ne sait pas comment le résoudre, elle doit essayer de voir 
si ce même problème existe dans un contexte différent, 
idéalement dans un contexte où une solution au problème a déjà 
été trouvée.

Technique : changer de contexte pour mieux évaluer la  situation à 
laquelle nous sommes confrontés, pour prendre du recul sur le 
problème en face de nous. 
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Les stratégies de contrainte

• Stratégie de contrainte ou limitation: trouver une 
faiblesse potentielle et la transformer en une 
force



Idées clés

La stratégie implique:
 D’être différent
 De la nouveauté
 Etat d’esprit et des méthodes
 Carte de 4 C : Contexte, Contraster, 

Contrainte et Combinaison
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It is impossible!

Stratégie implique de la créativité

Innover au-delà de ce qui est actuellement possible

?
It is  impossible!

4 raisons d’arrêter = 4 
challenges à résoudrePourquoi

impossible ? 
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Stratégie implique de la créativité

Développe l’utilisation de crowdfunding 

Intéressant => 
repense 
l’utilisation de la 
propriété 
intellectuelle 
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Stratégie implique de la créativité

Contrôle total
(« closed 

mindset »)

• « Closed innovation »: 
Empêcher les autres

Contrôle des PI
(« open mindset »)

• Inside-out : éviter le 
gaspillage et retour 
monétaire

• Outside-in : Gain coût, 
rapidité et risque

Pas besoin de 
contrôle

(« open mindset »)

• On ne peut pas 
identifier le 
gagnant à 
l’avance

• Créer un 
écosystème

• Etre créatif dans l’utilisation de la propriété intellectuelle



A retenir

Le role de la créativité en stratégie sur plus que le 
purpose :
- Stratégie d’innovation
- Stratégie de crowdsourcing
- Stratégie de brevet
ETC.



When to ally and when to 
acquire (Dyer and al. 2004)
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Introduction/contexte

• Nous avons vu la croissance/expansion ne crée pas toujours de valeur.
• Une question clé: Comment ? 
• Premier choix : faire/faire-faire

COMPOSANTS

DESIGN SYSTÈME

PRODUCTION/
ASSEMBLAGE

DISTRIBUTION
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Faire ou Faire-Faire
Explication 1 – Les coûts de transaction

D’après une approche par les coûts de transaction
Le marché n’est pas si « optimal »=> Il y a des coûts à 

échanger (prix Nobel Ronald Coase)

La question devient : est-il efficient en termes de coût 
d’étendre les frontières de l’entreprise avec l’intégration 
verticale ou la diversification (“de grossir”)? 

Dit autrement, ce qui détermine les frontières de l’entreprise sont les coûts
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Faire ou Faire-Faire
Explication 1 – Les coûts de transaction

Coût de 
revient

Coût 
d’acquisition

Erreur!
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Faire ou Faire-Faire
Explication 1 – Les coûts de transaction

Coût de 
revient

Coût 
d’acquisition

Ex-post : évaluation 
des résultats 

In vivo : suivi et 
contrôle des 

opération

Ex-ante: coût de 
collecte de l’info et 
rédaction contrat

Contrôle des 
opération

Formation du 
personnel

Gestion de la 
structure

Coût de 
transaction

Coût 
d’organisation

+ +
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Faire ou Faire-Faire
Explication 1 – Les coûts de transaction

Coût de 
transaction

Coût 
d’organisation

+
+

CO + Coût de revient (CR) < CT + coût d’acquisition (CA) 
Décision stratégique = faire  

(recours à l’entreprise et transaction médiatisée par la règle)
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Faire ou Faire-Faire
Explication 1 – Les coûts de transaction

Coût de 
revient

Coût de 
transaction

Coût 
d’organisation

+
+

CO + Coût de revient (CR) > CT + coût d’acquisition (CA) 
Décision stratégique = faire-faire  

(recours au marché et transaction médiatisée par les prix)
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Faire ou Faire-Faire
Explication 1 – Les coûts de transaction

Faire-Faire

Tâche est éloignée du cœur 
de métieur

Faible incertitude et 
complexité

Nombreux

Prestataire peut-il faire 
mieux?

Proximité cœur de métieur

Produit est standardisé?
Incertitude et complexité

Risque de hold-up du 
fournisseur?

Nombre de fournisseurs

Faire

Tâche est proche du cœur 
de métier de l’entreprise

Forte incertitude et 
complexité

Peu nombreux

Fort coût de transactionFaible coût de transaction
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Critiques : de nombreuses autres explications/critères 
de choix

• D’après l’approche «Resource based view » de l’entreprise:
L’entreprise peut être considérée comme  un ensemble de connaissance 

et cœur de compétence
Le cœur de compétence ou la compétence distinctive d'une entreprise est 

ce qu'elle fait mieux que ses concurrents, ce qui lui permet de se 
différencier, ce qui crée de la valeur pour le consommateur (e.g. teinture 
pour Benetton; algorithme de recommandation pour Amazon)

Les choix d’intégrer devrait se baser sur ce qu’elle sait faire de mieux.

• Dit autrement, ce qui détermine les frontières de l’entreprise sont le 
lien plus ou moins fort avec les compétences de l’entreprise .
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Critiques : de nombreuses autres explications/critères 
de choix

• Les avantages de garder ce qu’elle fait le mieux :
- Continue à développer les compétences source de différenciation
- Protection des savoir-faire
- Investissement spécifique
- Contrôle des process et résultat 
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Critiques : de nombreuses autres explications/critères 
de choix

- Contrôle des process et résultat 
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Critiques : de nombreuses autres explications/critères 
de choix

• D’après une approche de la chaine de valeur de Porter: 
Les frontières de entreprises en fonction des activités à forte valeur 

ajoutée
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When to ally and when to acquire (Dyer and al. 
2004)

• Type de synergie  : Séquentielle/Modulaire/Réciproque
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When to ally and when to acquire (Dyer and al. 
2004)

• Le type de ressources à combiner
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When to ally and when to acquire (Dyer and al. 
2004)

• Incertitude des marché/ Concurrent comme partenaire
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A retenir
Stratégie de Développement

Stratégie de Recentrage

FAIRE FAIRE-FAIRE
FAIRE-AVEC

Equity alliance Non-equity 
alliance

Le choix implique une réflexion 
stratégique approfondie! 
Souvent complexe car de nombreux 
critères à prendre en compte! 

Stratégie de Croissance

Les cadres théoriques sont des outils de réflexion! 
On n’est pas obligé de les suivre
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Yahsat (Al Yah Satellite Communications Company)’s call for tender  :
• Date : 2007
• Goal : manufacturing of a dual system of telecommunications satellite.
• Scope : the most worldwide call for tender in space program
• Global value : approximately $1.8 billion
• Expected duration  :  5 years
• Level of risk : extremely high
The main companies manufacturing of telecommunications satellites : 

Là aussi on peut être créatif
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All Others
(smaller)

In 2000

Exemple 
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Airbus Thales

Yahsat call 
for tender

System 

Platform

Exemple 
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Airbus Thales

All Others
(smaller)

All Others
(smaller)

In 2000 Today

Exemple 
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Sony Samsung

 The context of the TV in 2004

CRT TV market 

Was the leader Were the leader

(Sony was behind)

Flat screen TV 
market 

&

Technology battle 

Pour aller plus loin
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Sony Samsung

1st
2nd
3rd
4th
5th

1st
2nd
3rd
4th
5th

In 4 years

2004 2008 A big shift in four years

Pour aller plus loin
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Sony Samsung

Joint-Venture 
called S-LCD

Samsung’s
knowledge 
about LCD 
technology

Sony’s TV 
maker 

knowledge

New generation
of LCD (7th)

40’’ or bigger

New generation
of LCD (7th)

Different TV and 
distribution channels

New generation
of LCD (7th)

US $6 billion Investment
(share 50:50)

Pour aller plus loin
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Sony Samsung

Coopetition = create a bigger pie and fight for the bigger 
portion of the bigger pie!

LCD 
TV

LCD 
TVOther technologies 

(PDP, CRT, RP)

Other 
technologies 

(PDP, CRT, 
RP)

12 %
60 %

 The value capture of collaboration: win the technological battle

In 2004 In 2008

Pour aller plus loin
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Sony Samsung
 Tangible benefits

Entry into large TV market 
Subsequent leadership

 Entry and early move into flat-screen TV
 Leadership (though short-lived) 

 Growth in demand
 Drop in prices 
 LCD’s dominance

Pour aller plus loin
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Sanofi-BMS

• Sanofi-BMS :

• Sauf que Dyer et al. : que recommandent-ils quand on veut des 
connaissances réciproques avec fort partage de connaissance? Ou que 
les ressources sont redondantes?

One project team 
Sanofi

One project team 
BMS

One coopetitive project team

Réduire le risque de 
développement

Réduire le temps de 
mise sur le marché

Optimiser les révenus

Optimiser la creation 
de valeur (nouveaux 

marches)



Pipelines, platforms, and the 
new rules of strategy 
(Marshall et al., 2016)
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Introduction

• Jusqu’à présent, la stratégie des entreprises consistait à se positionner sur une ou 
plusieurs étapes de la chaine de valeur (de la production de matière première à la 
vente des produits finis et même le service après-vente) (cf. chapitre sur la 
diversification).

• Un processus linéaire de transformation du produit qui commence avec le 
producteur d’un coté et fini avec le consommateur => tuyau (« pipeline »). 

Chaine de valeur de Porter
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Introduction

 Les particularités 
qui justifient 
qu’on leur prête 
attention  :
 Le font VITE 
 Avec PEU 

d’employés
 Des résultats 

EXTRAORDIN
AIRES
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Comment ou pourquoi la manière d’opérer de ces entreprises est 
différente du traditionnel « pipeline » qu’on vient de décrire ?
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Plateforme (définition simplifiée):
Une stratégie de plateforme est un business 
qui repose la mise en contact de producteurs 
et consommateurs extérieurs à l’entreprise. 

Dit autrement : Un intermédiaire qui facilite la creation 
de valeur ou l’échange de valeur entre des acteurs 
extérieurs à l’entreprise.
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Introduction

• Ils ne suivent pas le pipeline 
linéaire traditionnel, but 
adopte des « stratégies de 
plateformes ».

• Les entreprises avec la plus 
grande valeur en bourse, 7 
sur 10, ont une stratégie de 
plateforme (Apple, Alphabet, 
Microsoft, Amazon, 
Facebook), alors qu’en 2008 
aucune n’était une 
plateforme. 
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290 000 
docteurs 
et 2700 

hopitaux

Dossier 
médical 

personnalisé

Accès aux 
docteurs en 24 
heures par un 
abonnement
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Former les 
docteurs: 4,6 
millions de 
membres
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250 millions 
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Introduction

• Des signaux forts

“Les modèles d’affaires linéaires dominent notre économie depuis plus de cent 
ans, mais le 21e siècle sera le siècle de la plateforme. Les plates-formes finiront 
par dominer presque toutes les industries existantes et créeront également des 

industries entièrement nouvelles.”

“Lors d’une récente conférence axée sur les plateformes, Zeng Ming, directeur de 
la stratégie chez Alibaba, a déclaré que son plus grand défi était d’embaucher des 
personnes qui comprennent le fonctionnement des entreprises de plateformes..”

https://www.applicoinc.com/blog/platform-innovation-future-
professional-services-industry/
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L’idée clé d’une stratégie de plateforme
Matching avec « données »

La plateforme

Propriétaire

Contrôle la propriété intellectuelle 
de la plateforme et décide qui 
peut participer ou pas

Fournisseur Créer et gérer l’interface de la 
plateforme

ConsommateurSProducteurS

Crée l’offre de la plateforme Acheteur ou utilisateur

Valeur des B&S
Données
Feedback 
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L’idée clé d’une stratégie de plateforme
Le rôle des « complémenteurs »

La plateforme

Propriétaire

Contrôle la propriété intellectuelle 
de la plateforme et décide qui 
peut participer ou pas

Fournisseur Créer et gérer l’interface de la 
plateforme

ConsommateurSProducteurS

Crée l’offre de la plateforme Acheteur ou utilisateur

Valeur des B&S
Données
Feedback 

ComplementeursS
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L’idée clé d’une stratégie de plateforme
Ecosystème
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L’idée clé d’une stratégie de plateforme
Effet réseau et « winner takes all »

Effet réseau direct 
ou « same side» (les 
utilisateurs d’une 
« face/side » attire 
des utilisateurs d’une 
même « face/side »)

Face 1 Face  2

Plateforme

Effet réseau indirect 
ou « cross side » : les 
utilisateurs d’une 
face/side attire les 
utilisateur d’un autre 
« face/side »
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Management des plateformes

Les challenges d’une plateforme
- résoudre le problème de l’œuf ou la poule (crucial pour l’effet 

réseau)
- De la capacité à empêcher le multihoming (et donc de la capacité à 

créer de la loyauté et exclusivité)
- De la capacité à créer des barrières à l’entrée (du manque 

d’opportunité pour les concurrents de se différencier de créer une 
plateforme sur une niche)

- De la capacité à générer un revenu



Porter- Creating Shared-Value
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Introduction

Que pensez-vous de cette innovation ?
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Idée contre-intuitive

• Prise de décision se fait avec une information « imparfaite » (partielle 
ou coûteuse)

• Utilise des cartes cognitives : représentation mentale de la réalité 
basée sur nos expériences passées ou savoir

• Cette carte reste vraie et utilisée jusqu’au moment où quelqu’un ou 
quelque chose la remette en cause 

• Carte cognitive qui nous fait percevoir les intérêts économiques et 
sociaux comme opposés
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Idée contre-intuitive

• On avait déjà commencé à discuter de l’importance pour les 
entreprises de répondre aux enjeux de société et environnementaux.

Qui se souvient de l'exemple? Quelle entreprise?
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Concrètement

Exemples de décisions de baser son avantage concurrentiel sur l’efficience 
économique au détriment de la société:  
• Produits qui sont nocifs sur le consommateur
• Mise en difficulté des fournisseurs
• Procédures avec l’épuisement des ressources naturels
• Changement de lieu de production pour une main d’œuvre moins cher

L’efficience économique à tout prix: 
fausse bonne idée
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L’idée clé de « la creation de valeur partagée » 

• Besoin d’un nouveau cadre théorique/ carte mentale :

« créer de la valeur économique de manière à aussi créer de la valeur 
pour la société en répondant à ses besoins et challenges »
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Le cas Enel

• Enel a choisi l’ODD numéro 
7 : fournir de l’énergie 
d’accès à tous de manière 
fiable et abordable

• Pourquoi? 
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Etude de cas Enel

• Raison 1 : Aujourd’hui : 1,2 milliard sans accès ; 1,8 milliard avec une 
énergie non fiable et abordable

=> Derrière un problème de société, il y a un grand marché
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Etude de cas Enel

• La vision d’Enel

=> Raison 2 : augmenter l’attractivité des personnes talentueuses (outil RH)
=> Raison 3:  catalyseur d’innovation

• If you do not innovate, you die. 
• For sustainability, you need to innovate
• The most talented people, do not work only 

for money
• By aiming sustainability, you attract the 

smartest people
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Porter and Kramer

• Pourquoi répondre aux enjeux sociétaux peut générer des bénéfices
pour l’entreprise?  

Porter and Kramer : il y a un intérêt commun entre valeur 
économique et sociétale

Dark side de la RSE
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Question clé?

• Est-ce que :
la RSE (CSR en anglais)  = la creation de valeur partagée (CSV: Creating Shared-Value en anglais)?

Quelles sont les différences? 
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Avantage concurrentiel repose sur la capacité à 
construire, faire évoluer et utiliser des cartes cognitives 
adéquate de l’environnement concurrentiel.



À vous jouer



 Appliquer l’océan bleu à votre
entreprise

 Refaire la partie recommendation VRIO 
pour questioner le choix de faire ou faire-
faire avec les theories


