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Les enjeux de la realisation du
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Introduction

Les buts poursuivis

Le diagnostic stratégique est une étape dans la
définition et la formulation de la stratégie.

Il doit permettre a I'entreprise de :
e Se connaitre ;
« savoir ce gqu’elle veut et peut faire (au regard des
ressources et avantages concurrentiels dont elle dispose) :
« Conduire a identifier des opportunites ;
« Emettre et définir des options stratégiques.

» Afin de se positionner sur ses différents
marches.

Celui-ci n'a de sens que
si 'analyste sait
« quoi chercher »
ET
les raisons qui
I'amenent a réaliser une
diagnostic !
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Introduction

Les buts poursuivis

Le diagnostic stratégique est un outil qui peut repondre a differents objectifs
allant de

La recherche d’amélioration de procédés et
process

Anticiper les effets d’une politique productivily

Repérer des dysfonctionnements dans

I'organisation Accroitre la productivite,
performance de

L’identification de nouvelles sources de 'entreprise (fiabilité,

développement flexibilité, innovation,etc)
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Introduction

Les différents cas de réalisation d’un diagnostic stratégique

Le diagnostic stratégique se révele particulierement utile lorsqu’il s’agit
d'analyser des situations de changement ou de rupture, en permettant de
mieux cerner les risques et opportunités.

» La préparation d’'une succession/transmission ou d’'une prise de
fonction ;

» La faisabilité d’'une politique de croissance interne :

» La préeparation des politiques d’internationalisation ;

» L’anticipation des conséquences d’'une décision stratégique délicate,
comme des politiques de croissance externe ;

» L’évaluation d’un concurrent, d’'un partenaire ou d’'une cible potentielle.




Introduction

La culture d’entreprise une variable de modeération

J

A 4o A On entend par culture d’entreprise, 'ensemble des
E i 1 manieres de penser, de sentir et d’agir qui sont
1,)‘,!,, - \ communes aux membres d’'un méme groupe social

(valeurs, croyances).

La culture agit donc ici comme une variable de contrdle et de modération. Elle
ne fait pas la stratégie, mais elle peut en revanche la rendre plus difficile,
I'influencer ou différer les effets d’'une politique.
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Introduction

EXEMPLE DE DESCRIPTION IDENTITAIRE ET CULTURELLE DE L’'ORGANISATION

Principes au centre de la culture d’entreprise Valeurs
 Freedom
« Fairness o '
Fun & Serious . Fraternity Structure organisationnelle

Adhocratique : structure horizontale

Rites et routines 6 BlaBlacar Mécanismes de coordination
) ., A= Standardisation des qualifications
Be the Recrutement : Tous les salariés sont —
emboer. e . .
utilisateurs du service de covoiturage _ro;._-g%__ Standardisation des normes

B'%P'éfT%glk Chaque semaine des “BlablaTalk” ou chaque

Bl L SEE équipe doit présenter a 'ensemble de &=Sa Ajustement mutuel

Talk

CwgnreNous T Pentreprise ses enjeux, ses objectifs.

Blabla nomad : forte politique de télétravail Feiesen o e
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Les voies de développement de I'entreprise

Début Probléme de saturation de la

années 70 demande pour les entreprises

| Renouveler 'image de leurs produits
Pour faire face a la

concurrence Atteindre une taille critique
3 optlons Abandonner certains couples produits/
marches
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|. Les voies de développement de I'entreprise

Au cours de son développement, I'entreprise est confrontée a une alternative
stratégique majeure :

Se diversifier Se specialiser

Plusieurs activités Une seule activité

T

2024-2025 — Cours Diagnostic stratégique — L3AGE - Sophie Casanova @HZEEEIFILE'E$ M e



|. Les voies de développement de I'entreprise

Diversification

La diversification permet a une entreprise d’élargir son portefeuille
d’activités.
Réponse au surplus de ressources
_ générées
Les raisons de la
diversification

Epuisement d’une activité
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|. Les voies de développement de I'entreprise

Rate le virage
numerique

Fondée en 1888 par George
Eastman, Kodak a dominé le

marché de la photographie pendant
prés d’un siécle. Dans les années

1970, la société controlait 85 % du
marché national des appareils

photo et 90 % du marché
américain des films.

NTPELLIER - app
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EXEMPLE DE DIVERSIFICATION (LIEE A L’ EPUISEMENT DE L’ACTIVITE)

2018 : Kodak coin

Crypto-monnaie
blockchain orientée
photographe qui était
prévue pour les paiements
pour les licences de
photographies

2020 : Produits
pharmaceutiques

Fabrication
d’'ingrédients pour la

pharmacie



|. Les voies de développement de I'entreprise

Diversification

La diversification présente plusieurs avantages qui permettent de renforcer
la position concurrentielle de I'entreprise

L'accroissement du pouvoir de marché
Les économies d’'éventail ou de champ

‘ ‘1‘ La diversification du risque
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|. Les voies de développement de I'entreprise

DAS EXEMPLE DE DIVERSIFICATION
(ACCROISSEMENT DU POUVOIR DE MARCHE)

Répartition du chiffre daffaires

G ROUTPE FROMAGES
35 9 Groupe laitier mondial

L3
I_ A‘ I A L i S & 7 . P el‘ Groupe mondial sur le marché des fromages
= R eorien te ' son - Groupe mondial en matiéres grasses laifiéres
, {beurre et créme)
Acteur mondial des AOP et des fromages

activité vers les

LAIT au lait cru
Groupe Lactalis < D’ produits les plus
présent sur une large rentables N
gamme de produits, 5 3@ R
dans tous les sous- \ |
produits du lait Accentuer la .
136, £¢ pression sur les 4 e
‘ prOdUCteurS de |a|t 12 Groupe alimentaire mondial
7 %

. 0 g -
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|. Les voies de développement de I'entreprise

La matrice d’Ansoff permet
d’'identifier les orientations
stratégiques qui s’offrent a une

Diversification organisation

PRODUITS
EXISTANTS NOUVEAUX
EXISTANTS  Peénetration de Nouveaux produits et
marché services
MARCHES
Développement de Diversification
NOUVEAUX marchés conglomérale
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|. Les voies de développement de I'entreprise

Diversification

« La pénétration du marche

Consiste a augmenter la diffusion de l'offre
existante sur les marchés actuels.

\ ¥ P
o (g55s) —== | Risques :
2o - Riposte des concurrents

“ == " - Contraintes légales.
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|. Les voies de développement de I'entreprise

Diversification

» Le développement de nouveaux produits

Consiste a proposer une offre nouvelle sur les marchés existants.

Implique de nouvelles capacités

_ strategiques
Stratégie colteuse

2 raisons _ ] _
Risque d’échec dans la gestion

de projet
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|. Les voies de développement de I'entreprise

Diversification

» Le développement de marches

Consiste a proposer l'offre existante sur de nouveaux marchés.

» Impligue généralement une forme de
developpement de 'offre existante.

‘ﬁm L ﬁ»% EXEMPLE DE DEVELOPPEMENT DE MARCHE

.% ’\% g"l\ﬁ, IMPLIQUANT UN DEVELOPPEMENT DE PRODUIT
Y
A4 ¢T1; TP

FISE
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|. Les voies de développement de I'entreprise

Diversification

PRODUITS
EXISTANTS NOUVEAUX

EXISTANTS  Pénetration de _«®| Nouveaux produits et

7 \\O(\ .
marché _c? services
ov®
MARCHES
Développement de Diversification
NOUVEAUX marchés conglomérale
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|. Les voies de développement de I'entreprise

Spécialisation

Consiste a se concentrer sur une activité unigue !

L'entreprise focalise toutes ces ressources et ces compétences

> Atteindre la meilleure position concurrentielle.

Volume des ventes

Condition :

La spécialisation est pertinente
lorsque l'activité est en pleine
croissance

>

Développement
Introduction
w\sance
Maturité
Aclin

Temps
) IS \JurJl T OO TU Ve w ::nﬁ“l::::r”lu \\:O?.'L-.(;:f!



|. Les voies de développement de I'entreprise

Spécialisation

Le recentrage est une forme de spéecialisation qui consiste a inverser le
mouvement de diversification

L'entreprise :
> se separe de quelques » Se concentre sur quelques
activites metiers
Motivation au recentrage > Recherche d’'une taille critique
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|. Les voies de développement de I'entreprise

Spécialisation

Cela peut passer par :
= Des désinvestissements :
» Des cessions pures et simples d’activités.

: . S’agit-il de l'activité historique ?
Qu’est-ce qui / J :
releve du core > Activité ou I'entreprise est leader ?

business ?

Activité la plus rentable ?
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|. Les voies de développement de I'entreprise

EXEMPLE DE DIVERSIFICATION PUIS RECENTRAGE DES ACTIVITES

Année 2005 a 2012 : Strategie de
diversification des activités

Droits audiovisuels

Chaines gratuites CQ, v

Chaines payantes Mg A
f/er

Interactivité - ( O (4 - g
Sports | = - - . ‘ @ E
Produits dérivés

Vente a distance Rapport annuel 2010 du groupe M6




|. Les voies de développement de I'entreprise

EXEMPLE DE DIVERSIFICATION PUIS RECENTRAGE DES ACTIVITES

6 | R'II_ » 2018- 2020 : Désengagement progressif de toute une série de
| diversification (hors télévision).

> CESSIONS - DAS Vente a distance :

usic. i) () ) @ | F“N Dernieres cessions
& v BT - MonAlbumPhoto

9,

» CESSION - DAS Sports :

S - Home Shopping service (pas son cceur de métier mais
activité historique du groupe — depuis 1988)
MistergoodDeal
&)

o\.DEN ___GROUPE - Club de football Girondins de Bordeaux
G
T
m \ > RACHAT - DAS MEDIAS :
et “ - RTL
= 9“{‘ \ : m% o ij{\z_; N " O Bassonor, - GUHI )
or ‘ o e Alcaraz, 2020, LesEchos




|. Les voies de développement de I'entreprise

EXEMPLE DE DIVERSIFICATION PUIS RECENTRAGE DES ACTIVITES

1. Quelle explication a la diversification ?

» Casser la dépendance vis-a-vis des annonceurs :

La plupart des groupes télévisuels se développent par diversification pour étre moins
dépendants des activités publicitaires et tentent de compenser les soubresauts

du marché publicitaire.

Diversification > amortisseur (notamment durant la crise de 2008)

2. Quelle explication au recentrage des activités ?

miliboo:

» Recherche d’une taille critique :

Prises de participation minoritaires au capital (ex: 100% capital MonAlbumPhoto / 21%
au capital de Miliboo) > Plus de flexibilité, d’agilité au niveau du groupe.




|. Les voies de développement de I'entreprise

L’intéqgration verticale

Développement des

o _ » Frontieres de I'entreprise de plus en plus floues
stratégies relationnelles

Theéeorie des colts de transaction (R. Coase et O. Williamson)

Toute transaction entre deux partenaires crée des colts specifiques.

» Colts ex-ante : Colts de prospection liés a la recherche de partenaires ;

» Colts ex-post : Codlts relatifs a la bonne exécution du contrat.

Actifs spéecifiqgues + Fréguence élevée des transactions
=> Codts importants




|. Les voies de développement de I'entreprise

L’inteqgration verticale

Coase et Williamson proposent le raisonnement suivant :

1 Recourir a des transactions sur le marché OU bien a I'intégration
verticale, est un choix stratégique pour les entreprises

2 Le choix de l'intégration verticale doit reposer sur la minimisation
des codts de production et de transaction.
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. Les voies de développement de I'entreprise

L’intéqgration verticale

Intégration
amont

Integration
aval

Entrer dans une activité qui produit des composants,
de latechnologie ou des matieres premieres qui sont
ensuite incorporés dans son activité d’origine.

Couvrir une activité qui distribue ou vend ses
produits ou services.

SINTPELLIER 0\
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|. Les voies de développement de I'entreprise

3. L’intéqgration verticale

Intégration N ETFLIX

amont

Production de ses propres
contenus

Integration

aval @)pepsi.  “pmatr

Croissance externe D

'I'ACO
BELL

Sz




Les voies de développement de I'entreprise

L’intéqgration verticale

Totalement
Intégrée

Intégration
profilée

L'entreprise couvre I'ensemble de Ila filiere de son activité
(de la matiere premiere jusqu’au client final)
=> A la difference de l’'intégration partielle

Intégration dont le degre n’est pas uniforme.

Distribution
externalisée

aig".a.@!w
] @ms
T 1% || RS i @’ DECATHLON

fFoot Locker
T CUNIVERRITE OF MONTRELLIER e v

Py um,- Q#

Distribution détenue en propre



Intégration horizontale

y W §

1

i) Producteur Producteur Producteur -f-_': <
(qv] 0
RS Fournisseur Fournisseur Fournisseur =
)
C > ‘ ‘ . J
v N
> . . . -

Client Client Client o
cC B o0
9 Fournisseur Fournisseur Fournisseur 3
)
(4] > ‘ ‘ ‘ /
.
0.0 I
“Q . . ) -
s Client Client Client K
c A
— Fournisseur Fournisseur Fournisseur 3>

Neysen,
2016




|. Les voies de développement de I'entreprise

L’intéqgration verticale

Les raisons de l'intégration verticale :

 Renforcer ses performances dans son activité existante ;
« Controler lafiliere et créer des barrieres a I'entrée ;
 Accéder a une ressource rare et specifique ;

« Contrbler une activité amont ou aval.

SINTPELLIER M
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|. Les voies de développement de I'entreprise

L’intéqgration verticale

A travers sa filiale ETA a historiquement joué un
rble clé en tant que fournisseur de mouvements
mecaniques pour une grande partie de I'industrie

qutch:] horlogere Suisse.

» Positionnement en amont du Métier d’horloger
» Avant 2010 : plus de 60% des horlogers Suisse
se fournissent chez Swatch

> ETA dominait le marché : pouvoir de négociation

1983-2010 : Opérations de important face aux clients

croissance externe : position

dominante dans les mouvements » Controle indirect sur de nouveaux fabricants : barrieres
mécanigues a I'entrée pour de nouveaux entrants

2010 : Autorités de la concurrence Suisse ont imposé des restrictions a ETA pour limiter son pouvoir de
marché



|. Les voies de développement de I'entreprise

L’intéqgration verticale

L'intégration verticale présente 3 avantages :
. Favoriser les investissements dans des actifs spécifiques ;

. Améliorer la qualité des produits ou services ;

. Mieux gérer la fluidité dans la filiere et améliorer la réactivité.

— Le groupe Inditex fonctionne selon un modele d'intéegration
FARA H O M verticale, qui est une composante clé de son succes :
@stradivarius UTERQUE De la conception, production, logistique, a la distribution directe

I N D I T E x Permet un renouvellement rapide des collections :

| |  Réactivité face aux tendances,
OYSHO Mevsimo Dutti « cycles de production courts,

PULL&BEAR hk » proximité géographique (production en Europe),
Bershka | . » | |
B ——— * Production en petites quantités, moins de stocks invendus

=mbk



|. Les voies de développement de I'entreprise

L’intéqgration verticale

Les limites de l'intégration verticale :
« L'intégration verticale peut étre tres colteuse a court terme.

« Elle peut entrainer un manque de flexibilité face aux changements
technologiques.

« Une fois intégrée, I'entreprise est tenue de rester compétitive dans tous ses
metiers.
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1. Les modalités de croissance

Options d’orientation Modalités d’orientation
stratégique stratégique

Croissance intern

Fusions et
acquisitions

Alliances et
partenariats

9NTPELLIER
o NAGEMENT

e

Croissance
externe

Croissance
conjointe



1. Les modalités de croissance

Nokia 92010...
Leader incontesté

de la telephonie
mobile en 1990




1. Les modalités de croissance

Croissance externe

La croissance externe est un mode de développement qui
permet a I'entreprise de contrbler des actifs déja productifs sur - rl
le marché initialement détenus par d’autres firmes.

Elle donne a I'acheteur la possibilité d’accroitre rapidement sa capacité de
production, en lui faisant économiser les délais de maturation d’'un investissement
productif.

L'entreprise se développe par I'apport des ressources d’'une autre organisation.

SINTPELLIER M
s NAGEMENT



1. Les modalités de croissance

Croissance externe

La croissance externe peut répondre a divers objectifs :

« Renforcer sa position concurrentielle en augmentant ses parts de marché ;
* Prendre rapidement position sur de nouveaux marchés ;

« Eliminer des concurrents génants ou contrer les projets stratégiques d’un
concurrent menacant ;

« Acheter des margues prestigieuses ;

« Rechercher des compétences spécifiques (technologies, procédés) de I'entité
acquise ;

« Reéaliser des économies d’échelles ou mettre en commun des ressources
provenant des deux entités.

AL NAGEMENT -9} \ 4



1. Les modalités de croissance

EXEMPLE DE CROISSANCE EXTERNE POUR CONTRER LES PROJETS
STRATEGIQUES D’UN CONCURRENT MENACANT

En 1999

[ PARIBAS

Dépose un projet d’offre
publigue visant les actions de GENERALE

EXEMPLE DE CROISSANCE EXTERNE POUR LA
NOTORIETE DE LA MARQUE

En 1999 En 2012 ‘=

.
-
)
EEnesss o




1. Les modalités de croissance

2. Croissance interne

La croissance interne correspond a un déeveloppement progressif et continu de
I'entreprise fondé sur un accroissement des capacités existantes ou la création
de nouvelles capacités productives ou commerciales. |l s’agit par consequent

de développer des activites a partir de ses propres ressources et competences.

La croissance interne mise avant tout sur la politique de Recherche et
Développement, le niveau de formation du personnel.

Mode de développement qui :
« permet de préserver I'indépendance économique et financiére de
I'entreprise,
 est particulierement adapté aux stratégies de spécialisation.



1. Les modalités de croissance

Croissance conjointe

Il s’agit pour I'entreprise de s’allier avec une autre organisation, de facon plus ou
moins formalisée, en vue de réaliser des objectifs ou projets en commun sur le plan
Industriel ou commercial.

Objectifs :
« Etendre le champ d’influence de I'entreprise
« Deévelopper des relations fortes avec d'autres entreprises

Mode développement qui s’appuie sur des pratiques de plus en plus complexes

Concerne des entreprises complémentaires et/ ou concurrentes (cCoopétition)
R RAGENERT O\ @



1. Les modalités de croissance

3. Croissance conjointe

Alllance entre :

m + Loterias ywnauestas
del Estado

g

THE
NATIONAL
LOTTERY®

Objectif : Organiser un jeu de masse commun, organisé par

plusieurs Etats

L’alliance est gérée par une société commune localisée a

Bruxelles




Conclusion

Comprendre la trajectoire stratégique d’une firme revient a etudier les décisions
et choix qui ont fagonné les contours actuels de I’organisation.

Cette compréhension passe notamment par I'analyse :
« des missions, métiers et objectifs de I'entreprise ;
* de sa culture et de son mode de fonctionnement ;
» de ses voies de développement (orientation metiers et activités) ;
« de ses modes de croissance (developpement interne, croissance externe,
croissance conjointe).

SINTPELLIER M
/ NAGEMENT .



