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" Introduction

Lediagnosticstratégique estune étapeessentielle
pour toute entreprise souhaitantélaborerune
stratégie solide etadaptée & sonenvironnement.
Cetteapprocheconsiste danalyseralafois
linternedel’'organisation (lesforceset les
faiblesses auniveaude ses maillonsd’activités,de
sesressources,desescompétences)etson
environnementexterne (lesmenacesetles
opportunitésenprovenancedesesdifférents
environnements) afind’identifier lesfacteursclés
quiinfluencerontsaperformancefutureetles
sourcesd’avantages concurrentiels présentesou
adétenir.

Pour alimenterune analyse SWOT, ilestd’'usage derecourir ades outils
complémentaires. Aucunoutilunique ne peut aluiseul fournirune visionexhaustive;
ilest nécessaire de combiner plusieurs approches complémentaires pour obtenir
unecompréhensionetunevisiond’ensemble.

Parexemple,le modeledes5forcesdePorter se concentre surlaconcurrence
sectoriellemais necouvre qu’une partiedumarché;ildoit étre complété pard’autres
analysespour étreréellementexhaustif. De méme,'analyse PESTEL etudiele
macro-environnementglobal,'approche parles 5+1forces analyse les différentes
forcesconcurrentielles alorsquelachainede valeuroul'approcheressources et
compétences permettentd’approfondirl'analyseinterne.

Ce document présente donc la démarche globale qui structure un diagnostic
stratégique vial'analyse SWOT ainsiqueles principaux outils mobilisés:
e |lePESTEL pourlediagnostic externe macro-environnemental,
¢ |les5(+1)forcesdePorter pourlediagnostic externe micro-environnemental
e etlesoutils supports permettant d’alimenter un diagnostic interne : 'approche de
la chaine de valeur de Porter et I'approche par les ressources et compétences
inspiréedestravauxd’Edith PENROSE.
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LamatriceSWOT:
fondementset
démarchegénérale

A. Origine et conceptualisation
du SWOT

L’analyse SWOT (acronyme pour Strengths,
Weaknesses, Opportunities, Threats ouen
francais:Forces, Faiblesses, Opportunités,
Menaces) estl'undesoutilsles plusancienset
répandusenstratégied’entreprise.Ellefutcréée
danslesannées1960par Albert HUMPHREY,
consultanten managementau Stanford
ResearchInstitute (Etats-Unis), danslecadrede
travauxsurlaplanificationstratégique pourdes
entreprisesetagencesgouvernementales.

L’objectifinitialde HUMPHREY etde sonéquipe étaitde développer une méthode

simple etvisuelle pouridentifierles forces et faiblessesinternes d'une organisation,
ainsiqueles opportunités etmenacesprovenantde sonenvironnementexterne.
Depuissacréation,lamatrice SWOT estdevenueunstandarddudiagnostic
stratégique.
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LamatriceSWOT:
fondementset
demarchegénerale

B. La démarche méthodologique
du SWOT

Ladémarched'uneanalyse
SWOTestsimpleet
structurée.
Concretement,ils’agitde
dresseruntableauenquatre
quadrants croisantdeux
dimensions:d'uncobtéles
facteursinternesa
'organisation (forceset
faiblesses),del’'autreles
facteursexternes
(opportunitésetmenaces).

@ LES MEMACES
[THREATS]

Lesétapessontalorslessuivantes:

1.ldentificationdesforcesinternes:Recenserles atoutsdel'entreprise (compétences
clés,avantages concurrentiels,ressourcesdistinctives, réussites passées,..).
2.Identificationdes faiblessesinternes:Inventorierles pointsfaiblesoulacunesde
I'organisation (manquesderessources,capacités aaméliorer,désavantages

concurrentiels,dysfonctionnementsinternes,..).
3.ldentificationdes opportunités externes:Repérerlestendancesoufaitsexternes

susceptiblesd'avoiruneffet positif pour'entreprise (évolutions dumarché, nouvelles
technologies dexploiter,besoinsclientsémergents,cadresréglementairesfavorables).
4.ldentificationdes menaces externes:Recenserleséléments dumacroetdumicro-
environnement pouvantimpacter négativementl'entreprise
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LamatriceSWOT:
fondementset
demarchegénerale

B. La démarche méthodologique
du SWOT

... Lediagnostic externe doittoujours précéderle diagnosticinterne;lesforces
etfaiblessesd’'uneentreprise ne peuvent eneffets’analysersansunepriseen
compte préalable des contextes environnementaux externes.
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Le SWOT:Le
diagnosticexterne

““ Caracteriser et analyser les menaces et les opportunitées
en provenance du marché et de ses environnements”

“Quelles sont, sous les deux dimensions du marché, les opportunités et les menaces
provenant des differents environnements associés @ mon modele d’activite ?”

Objectif : identifier les acteurs, qui

./thmﬂf_: identifier les grands facteurs directement ou non exercent une

sources d'opportunités et de menaces menace, une force concurrentielle sur

pour toute entreprise sur tout marché 'activité de 'entreprise AR
€ oui:  LePESTEL + @) outi: Les 5+1forces de Porter g

+ Caractérisation des Facteurs Clés de Succes du marché (FCS) cad des capacités nécessaires pour étre viable

et perenniser son activité sur le marché.
= Caractérisation des sources d'avantages concurrentiels nécessaires pour dominer le marché.
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Le SWOT:Le
diagnosticexterne

““ Caracteriser et analyser les menaces et les opportunitées
en provenance du marché et de ses environnements”

A. Le diagnostic macro-environnemental :
I'analyse PESTEL

1.0rigine etévolution
del’analyse PESTEL

L’analyse PESTEL est unoutil quivise a étudierle macro-environnementd’une
organisation, c’est-a-direl’environnementgénéraldanslequell’entreprise et toute autre
organisationévolue.

L’originedecetacronymeremontealafindesannées1960:en 1967 le professeur Francis J.
AGUILAR (HarvardBusiness School) introduituncadre de scanningdel’environnement
danssonouvrage Scanning the Business Environment, enclassantlesinfluencesenquatre
catégories:Economic, Technical, Political,Social.

Cetacronymeinitial, ETPS, serarapidement

reformuléenPEST (Political, Economic, Social, ‘

Technological) pour plusdeclarté. Aufildutemps, ]
facealémergence de nouveauxenjeux,le

modele aétéenrichidedeuxdimensions L\
supplémentaires:'Environnemental (ou

Ecologique) etle Légal.L’ajoutde ces catégoriesa
donnénaissancedanslesannées1980-90a

'acronyme PESTEL (parfois appelé PESTLE en
anglais).Ces évolutionsrefletentlaprise encompte croissante des facteurs écologiques

(environnement, développementdurable) etréglementaires danslastratégiedes
entreprises.

Aujourd’hui, PESTEL estlargementutilisé pour balayer lestendances globales

et contextuelles quipeuventinfluencerune organisation.
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Le SWOT:Le
diagnosticexterne

“ Caracteériser et analyser les menaces et les opportunitées
en provenance du marché et de ses environnements”

A. Le diagnostic macro-environnemental :

I'analyse PESTEL

2.L’analyse PESTEL:
la démarche

La méthode PESTEL consiste a examiner systématiquement six catégories de
facteurs macro-environnementaux susceptibles d'avoir un impact significatif sur

I'entreprise:

« Stabilité politique
+ Politique économique
* Fiscalité locale

Taux d’inflation
* Taux d'intérét
* Taux de chémage

Style de vie, modes de
consommation
Démographie

ré d’'équipement
nologique
Infrustructu res

Comportements
Normes, réglements
Sensibilité population

Poids des lois
Normes comptables,

réglementation financiére

+ Dé(ré)gulation
+ Politique concurrentielle

« Equipements vert
+ Fiscalité verte

Pouvoir d'achat
Taux de change

\") @ Environnement
) Economique

« Niveau éducation

Traits culturels

Accés aux NTIC

« SoutienalaR/D

7 Environnement
\"_ Ecologique
@\ Environnement
<L Légal

Eqmpements vert
Pollthue energethue
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Le SWOT:Le
diagnosticexterne

“ Caracteériser et analyser les menaces et les opportunitées
en provenance du marché et de ses environnements”

A. Le diagnostic macro-environnemental :
I'analyse PESTEL

2.L’analyse PESTEL: ladémarche

o Stabilité politique, politique fiscale, dépenses publiques,
régulations etloissectorielles,relationsinternationales, ...

e Conditions économiques générales (taux de croissance
du PIB, taux de chémage, inflation, taux d'intérét, taux de
change, confiance desconsommateurs), ...

Environnement
économique

e Evolutions démographiques, modes de vie, éducation,
valeurs culturelles, conscience sociale,comportements
desconsommateurs,tendances de consommation,,...

e Progres technologiques, innovations majeures,
investissements en R&D, niveau d'adoption des
nouvelles technologies, transformation digitale,
automatisation,...

Environnement ¢ Contraintesenvironnementales, normes de protection

écologique de Tlenvironnement, changements climatiques,
politiques de développement durable, pression pour la
responsabilité environnementale, ...

e Cadre légal et juridique, lois du travail, droit de la
concurrence, lois sur la santé et la sécurité, propriété
intellectuelle,droitdes consommateurs, ...
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Le SWOT:Le
diagnosticexterne

“ Caracteériser et analyser les menaces et les opportunitées
en provenance du marché et de ses environnements”

A. Le diagnostic macro-environnemental :

I'analyse PESTEL '
/

2.L’analyse PESTEL:
ladémarche

L'analyse PESTEL permetal’entreprised’'anticiperles
tendancesdefonddesonenvironnement,d'orientersa
stratégieenconséquence etellefournit uneindicationsur
le contexte globald’'évolutiondel'entreprise.

Enpratique,'analyste varecueillirdesinformations pour
chaquecatégorie (parlebiais de veille économique,
études, rapports, expertises) etlisterles faits marquants
actuelsoudavenirdanschacune.

L’analyse PESTEL doitrester centrée sur les éléments pertinents pour I'entreprise (il
ne s’agit pas de faire un inventaire exhaustif, mais de filtrer ce qui a un impact

potentielsurl'organisation).

Le résultat attendu est une vue d’ensemble des forces motrices externes qui
pourraient influencer favorablement ou défavorablement la réalisation des

objectifs stratégiquesdel’organisation.
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Le SWOT:Le
diagnosticexterne

“ Caracteériser et analyser les menaces et les opportunitées
en provenance du marché et de ses environnements”

A. Le diagnostic macro-environnemental :
I'analyse PESTEL

3.Leslimitesdel’analyse
PESTEL

L'analyse PESTEL comporte plusieursbiais et limites qu'ilconvientde souligner:

e D’'une part, I'exercice peut conduire a un état des lieux trés large mais peu
actionnable : en examinant une multitude de facteurs macro, on risque de
produire une liste assez générique de considérations, sans dégager clairement
lesprioritésstratégiques.

e D’autre part, le PESTEL examine 'environnement externe global, souvent sur un
horizon moyen/longterme:il peut passer a co6té de données micro-économiques
ouspécifiquesausecteur quisonttoutaussicruciales.

e Unautre écueil est que 'environnement évolue rapidement : les conclusions d’'un
PESTEL peuvent devenir obsoletes si un événement majeur imprévu survient
(crise politique,choc économique, rupturetechnologique,..).

e Le PESTEL netientpascompte desinteractions entre ces facteurs externes etla
situation propre del’entreprise (chaque entreprise étant plus ou moins sensible &
teloutelfacteur selonsesatoutsinternes).

En résumé, le PESTEL est un excellent outil de détection des signaux faibles et des
tendances lourdes, mais il ne constitue qu’une base; en ce sens, I'analyse doit étre
combinée avec d’autres outils (tels que I'analyse sectorielle et interne) pour aboutir
adesconclusionsopérationnelles.
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Le SWOT:Le
diagnosticexterne I

“ Caracteériser et analyser les menaces et les opportunitées
en provenance du marché et de ses environnements”

B. Le diagnostic micro-environnemental :
le modeéle des 5+1 forces de Porter
1.0rigine et évolution dumodele Omrenm
SIRLITEIG"F

lechniques

Le modeledescinqforcesde PORTER estuncadred’analyse

concurrentielledéveloppé parl’économiste américain - for Analyzing
Michael EPORTER, professeur dHarvard. “hdustries and
Competitors

Présentépourlapremierefoisen1979danslaHarvard
Business Review (« How Competitive Forces Shape Strategy :
»), puis détaillé danssonouvrage Competitive Strategy Ichael E. Porter
(1980),ce modelearévolutionnél’approchedel’analysede
marchéenstratégied’entreprise.

PORTERYy postuleque
'intensité delaconcurrence
dansuneindustriedonnéene
dépendpasseulementdes
rivaux directs,maisdecinq

forces compétitives Les 5+1 forces
fondamentales; s’ajouteace
modele unesixiemeforcenon
prévueinitialementpar
PORTER: I'influencedel’Etat
c’estadiredespouvoirs
publics.

concurrentielles
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Le SWOT:Le
diagnosticexterne

“ Caracteériser et analyser les menaces et les opportunitées
en provenance du marché et de ses environnements”

B. Le diagnostic micro-environnemental :
le modeéle des 5+1 forces de Porter

2.L’approche 5+1:les objectifs
etlesenjeuxdeladémarche

L’analysedes5(+1) forcesde PORTER apporte unéclairage stratégique essentiel sur

ladynamique concurrentielle d’'uneindustrie.

Enidentifiantprécisémentlespressions
concurrentiellessurl'entreprise, ellepermetde
comprendrelesleviers quiinfluencentla ‘
rentabilité sectorielle.

4

Parexemple,sil'analyserévele quele pouvoir
desclientsesttresfortetceluidesfournisseurs a»
faible,'entreprise saitqu’elledevrasurtout
soignersarelationclientetinnover pourse
différencier, plutétquede comptersurila

maitrise desesfournisseurs. '

De méme,silamenacedenouveauxentrants
estélevée,l'entreprise pourraenvisagerdes
stratégiespour érigerdesbarrieres (brevets,

fidélisation,baisse de prix,..) pour dissuader '
I'lentréed’'unconcurrent).
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Le SWOT:Le
diagnosticexterne

“ Caracteériser et analyser les menaces et les opportunitées
en provenance du marché et de ses environnements”

B. Le diagnostic micro-environnemental :
le modeéle des 5+1 forces de Porter

2.L’approche 5+1:les objectifs
etlesenjeuxdeladémarche

Les5forcesaidentainsiadétecterlesrisques (ex. unproduitde substitutionpouvant
émerger) etles opportunités (ex.des concurrents peuagressifsfacilitantainsil'acces
surunmarché).

Cestunoutilprécieux pour évaluer lattractivité dun marché avantdes’ylanceroud’y
investir:unsecteuroutouteslesforcessontintensesseramoinsintéressantcarles
margesy serontstructurellementfaibles.

Acontrario,unsecteur ouplusieursforcesconcurrentielles sontfaibles, offre plusde
latitude pour dégager des profits (ex:silesbarrieres al'entrée protegentle marché et
qguiln’y apasdesubstituts,les acteursenplaceprofitentd’'unerente).
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Le SWOT:Le
diagnosticexterne I

“ Caracteériser et analyser les menaces et les opportunitées
en provenance du marché et de ses environnements”

B. Le diagnostic micro-environnemental :
le modeéle des 5+1 forces de Porter

2.L’approche 5+1:les objectifs
etlesenjeuxdeladémarche

Pourl'entrepriseenplace,le modele de PORTER sertdorientersastratégie
concurrentielle: doit-elle se concentrer ouneutraliseruneforce enparticulier ? Par
exemple,nouer desalliancesavecdesfournisseurs pour réduire leur pouvoir,ou
développer des produitscomplémentaires pour fidéliser les clients (augmentant
ainsileurscoltsdetransfert).

Ensomme,lemodeledes5+1forcesde
PORTER fournitunegrilledelecture
structuréedelacompétition:elleaidea
comprendre pourquoiunmarchéest
telquilest,aexpliquerles
comportementsdesdifférents acteurs,
etaidentifierles axesstratégiquessur
lesquels agir (parl’innovation,le
marketing,lacroissance externe,etc.)
pouraméliorersapositionausein
d’uneindustrie.
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Le SWOT:Le
diagnosticexterne I

“ Caracteériser et analyser les menaces et les opportunitées
en provenance du marché et de ses environnements”

B. Le diagnostic micro-environnemental :
le modeéle des 5+1 forces de Porter

3.L’approche5+1:ladémarche

Exploiter le modele des 5(+1) forces de PORTER permet de décliner chaque force
concurrentielle pour un secteur donné, et a évaluer lintensité de chacune de ces
forces.Ladémarchepermet ainside caractériseretdévaluer...

... I'intensité de la rivalité avec les

concurrents existants

Il s’agit d’analyser la concurrence directe entre les entreprises déja en place dans le
secteur.Sont en particulier évalués le nombre de concurrents et leur taille relative, le
tauxdecroissancedumarché (unefaible croissance exacerbelalutte pour desparts
de marché), le degré de différenciation entre les offres, le niveau de surcapacités
(surplus de production qui pousse a brader les prix), le montant des colts fixes (qui
inciteavendre atoutprix), etc.

Une rivalité intense induit le plus souvent des guerres de prix, la multiplication de
stratégies d'innovation, et, ou des campagnes marketing agressives, des opérations
defusions-acquisitions, etc.

C’est souvent laforce la plus déterminante pour juger de I'attractivité du secteur: si
larivalité estforte,larentabilitérisque d’étretirée verslebas.
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... |la menace des nouveaux entrants

Pour apprécierlafacilité ouladifficulté aveclaquelle de nouveaux concurrents
pourraiententrer surle marché.Onexamine ainsilesbarrieres al’entrée enplace:
parexemple,limportancedes investissementsinitiauxnécessaires,lesbrevets et
propriétéintellectuelle, les effets d’expérience détenues,'acces auxcanauxde
distribution, lesréglementationsrestrictives,leséconomies d’échelledes acteursen
place,laréputationdéjaetabliede marques existantes, etc..
Pluslesbarrieresalentrée sontfaibles, pluslamenace de nouveauxentrantsest
forte, ce quipeutlimiterla profitabilité du secteur car de nouveauxacteurspeuvent
venir capterdespartsdemarchéetintensifier 'intensité concurrentielle.

... la menace des produits et des

services de substitution

Pour identifier 'existence de produits ouservices deremplacement susceptiblesde
satisfaireleméme besoin.llpeut s’agir de produits technologiqguementdifférents
maisrépondantalamémefonction, oudesolutions alternatives pourleclientPar
exemple,letrainestunsubstitutdel’avionsur certainesdistances,lesucreet
'laspartame sont substituts,etc. Onévaluelerapport qualité/prix de ces substituts
parrapportaloffredusecteur,lafacilité pourleclientde passer acesalternativeset
les colUtsdetransfertassociés,l’évolution potentielle de ces solutions.

Uneforte menacede substitutioncapteune partiedelademande et peutlimiter, par
exemple,le pouvoirdefixationdes prixdeentreprisesdusecteur concerné.

... le pouvoir de négociation des

clients

Pour analyserdansquellemesurelesclients
(acheteurs)dusecteurontle pouvoirdimposer
leurs conditions.Onexamine notammentle nombre
declientsetleur concentration,leur poidsdansle
chiffre d’affaires,lafacilité aveclaquelleils peuventfairejouerlaconcurrenceouse
passer du produit, leur sensibilité aux prix, etc.
Enmarketingindustrieloumarketing businesstobusiness (Bto B),le pouvoirde
négociationdesclientsestunedonnée essentielle carilinfluence directementla
rentabilité etlastratégie detarification.
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Pluslesclientssontpeunombreux, bieninformés, etenclinsachangerde
fournisseur, plusleur pouvoir de négociationestélevé et peut faire pressionsurles
prixoulesservices offertsparl'entreprise.

... le pouvoir de négociation des
fournisseurs

Pour évaluerle pouvoir guontlesfournisseurs et prestataires amontsur
'entreprise. Celadépend dunombredefournisseursdisponibles,delararetéou
différenciationdeleurs produits,ducolt de changementde fournisseur (coltsde
transfert),ouencoredurisque guiilsintegrentl'activité del'entreprise (intégration
vers/laval).

Le pouvoirde négociationdesfournisseurs constitue aussiunedonnéeclefcaril
influencedirectementlastructuredescolts,laqualité desintrants et peutfaire
peserunrisque dedépendance.

... 'Etat (les pouvoirs publics)

Atraverslaréglementation,lapolitique deconcurrence,lessubventions,les
normes,.. '"Etat, etau-deldles pouvoirs publics dansleur ensemble, peuvent
exercer,entermesdimpacts,uneforce analogue aladynamique concurrentielle
existante.
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Le SWOT:Le
diagnosticexterne

“ Caracteériser et analyser les menaces et les opportunitées
en provenance du marché et de ses environnements”

B. Le diagnostic micro-environnemental :
le modeéle des 5+1 forces de Porter

4. L’approche5+1:leslimites
deladémarche

Bien que puissant,lemodeledescingforcesde PORTER n’est pasexemptdelimites.

(vJ Unecritique majeure estquil
proposeunevisionstatiqueet
parcellairedel’'analyse stratégique:il
sefocalisesurlastructure
concurrentielleauninstantdonnéet
essentiellementsurlesmenaces
(pressiondesforces), audétrimentdes
opportunitésde collaborationou r

d’innovation. 0

Eneffet lemodeleinsiste surlacompétition, ce quipeut faire oublier queles
entreprisespeuventaussicréerdelavaleurviadesalliances,des écosystemes,ou
endéveloppantde nouveauxmarchés plutétqu’ense battantdansunmarche
saturé.
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Le SWOT:Le
diagnosticexterne I

“ Caracteériser et analyser les menaces et les opportunitées
en provenance du marché et de ses environnements”

B. Le diagnostic micro-environnemental :
le modeéle des 5+1 forces de Porter

4. L’approche5+1:leslimites
de ladémarche

(vJ Enoutre,le modeéle n’indique pasde
hiérarchisationdesforces:danslaréalité, toutes
n‘ontpasle méme poids, maisilappartienta
'analyste d’évaluerlaquelledomine.

(vJ Ensuite, utilisé seul,ce modele estincomplet pour
undiagnosticdemarché:ilneprend pasencompte
lesaspectsinternesal’entreprisenicertains
élémentsclésdel’environnement.
Parexemple,iln’integre paslesfacteursmacro-
économiquesoutechnologiquesglobaux(d’oula
nécessitédelecompléter paruneanalyse PESTEL),ni
l'impactdesressourcesspécifiquesdel’entreprise

analysée (pour cela,onferaappelal’approche
interneparlesressourcesetcompétences).

Par conséquent,selimiter aux cingforces peutaboutir dunevisionpartielle.
Porterlui-mémerecommandaitdel'utiliser avec d’autres outils.

") LesClefsdu

Management.com




/ 1l n'offre pasnonplus derecommandations

> ad d’actionsdirectes:connaitrelesforcesneditpas
‘=“=== commentyrépondre,c’estunoutildediagnosticet
:::::v N nondeprescriptionstratégique.
uEEEs

(vi Autrelimite, certainesindustriesmodernessont
7 moinsfacilesacadreraveccescingforces,par
exemplelesplateformesnumeériquesouily ades
effetsderéseau,descoopérationsrendantce
modele peuopérable.

(vJ Enfin,lamesure de chaqueforcepeuts’avérer
délicateetenpartiesubjective:ondoitsouvent
s’appuyer surdesinformationsincompletes pour
estimerlamenaced’entrée oule pouvoird’'un
fournisseur,ce quipeutintroduire desbiaisoude
imprécision.

Malgré ces limites, le modeéle des 5 forces reste un outil de base utile, a condition de
Iutiliser comme un guide de réflexion plutét qu’une vérité absolue, et de l'insérer dans
une analysestratégique pluslarge (incluantl’interne,’environnementmacro, etc.).
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Le SWOT:Le
diagnosticinterne

“ Caracteriser et analyser les forces et les faiblesses
de I'organisation au sein de ses différents contextes”

Pour mener un diagnostic interne, il est usuel d’'utiliser deux outils ou approches :
'approche parlachaine de valeur (PORTER) oul’approcheintégrantlesressources et
lescompétencesdel'organisation (modeleinspiré destravaux d’Edith PENROSE).
Quelque soit 'approche exploitée, 'analyse des forces et des faiblesses se mene et se
traduit toujours au regard des contextes au sein desquels 'organisation évolue ou
évoluera.

A. Le diagnostic interne : Papproche par la chaine
de valeur de Porter

1. L’approche parlachainedevaleur:
origineetprésentationdumodele

Depuissacréation,lachainede valeurestdevenueun
outilderéférence pourl’analyseinterneenstratégie,
utilisée pour comprendre commentchaquefonctionou
maillond’activité contribue alapropositionde valeur et
alamargedel’entreprise.

Le conceptdechainedevaleuraétéintroduitpar
Michael PORTER au milieudesannées1980.

Apress’étrepenchésurlanalyse externeavecle modeledescingforces, PORTER
s’intéresse auxsourcesinternesdel'avantage concurrentiel.llformaliselachainede
valeurdanssonouvrage “Competitive Advantage: Creating and Sustaining Superior
Performance” publieé en1985 (traduitenfrancais sousletitre “L’avantage
concurrentiel”’en1986).

S '
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Le SWOT:Le
diagnosticinterne

“ Caracteriser et analyser les forces et les faiblesses
de I'organisation au sein de ses différents contextes”

A. Le diagnostic interne : Papproche par la chaine
de valeur de Porter

1. L’approche parlachainedevaleur:
origine etprésentationdumodele

L’idée centrale estde voirl’entreprise non pascomme une boite noire produisantun
bienouservice,maiscommeunsystéme,unensemble d’activitésliées entreelles, qui
transformentdesintrantsenoutputfinal etapportantdelavaleur auclient.

Chaque étape de cette chaine d’activités contribue plus ou moins alavaleur percue
parleclientetengagedescodts.

Endéclinantainsile processusdecreationde valeur(valeur économique, valeur
percue, ..)PORTER propose aux managersunoutil pouridentifierouetcommentleur
entreprise peutoptimiserlavaleurcréée.

Lachainedevaleurde PORTER sedécompose enactivités principales (oudebase,
cadparticipantdirectementau processusde créationde valeur) etenactivitésde
support,dontl'objetestde permettrelebonfonctionnementdesactivités principales.

PORTER distingue ainsicingactivités principales (logistiqueinterne, opérationsde
production,logistique externe, marketing & ventes, services) etquatre activitésde
support(infrastructuredel’entreprise,gestiondesressources humaines,
développementtechnologique, approvisionnements).

-__.«'\‘1
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Le SWOT:Le
diagnosticinterne

“ Caracteériser et analyser les forces et les faiblesses
de 'organisation au sein de ses différents contextes”

2. L’approche parlachainedevaleur:
présentationdeladémarche

La chaine de valeur de Porter

» ACTIVITES DE SOUTIEN

Infrastructure Gestion des Développement Achats
de I'entreprise  Ressources Humaines =~ Technologique  (Approvisionnements)

» ACTIVITES PRINCIPALES >

Marge,

Valeur créée

Logistigue | Commercialisation

Loqistique | 3 2
m L ol Proauction | Services
(terne :

-
—_

Lachainedevaleur,conceptualisée par Michael PORTER en1985, est un outil
d'analyse stratégique quidécomposel'ensemble des activités d'une entreprise pour
identifierles sourcesde sonavantage concurrentiel. Elledistingue deuxcatégories
d'activités:les activités principales etles activités de soutien quiconditionnent
I'efficacité des activités principalessanscréerdirectementdelavaleur.
L'intérétdecemodelerésidedanssacapacité arévélerousecréelavaleuretouse
situentlescolts auseindel'organisation. Chagque maillondelachaine peut
constituerunesourcededifférenciationoud'optimisationdes colts.

L'analyse permetainsid'arbitrer entreinternalisation etexternalisation, d'identifier
les activités stratégiques arenforceretcellesarationaliser.

Porter souligne égalementlimportance desligisonsentre activités:lacoordination
efficace entre maillons génére souvent plusde valeur quel'optimisationisoléede

chaquefonction C’%
" ) Les Clefsdu

Management.com



https://lesclefsdumanagement.com/michael-porter/
https://lesclefsdumanagement.com/michael-porter/
https://lesclefsdumanagement.com/michael-porter/
https://lesclefsdumanagement.com/michael-porter/

Le SWOT:Le
diagnosticinterne

Ladémarchedel’analyse parlachainede valeur consistedonc acartographieret a
évaluertouteslesactivitésdel'entreprise, afinde détecter celles quisontcritiques
danslacréationde valeur ouaucontraire sources d’inefficience.Ladémarche
comprendplusieursétapesclés:

Différencierles activitésdel’entreprise endistinguantd’'unepart
les activités principales (celles qui,contribuentdonc directement
auprocessusdecréeationdevaleur)etd’autrepartlesactivitésde
soutien (fonctions supportquiappuientetpermettentiebon

fonctionnementdesactivitésprincipales).

Lesactivitésétant interdépendantes,ilconvientalorsderepérer
cesliagisonsetinteractions. Parexemple,lafacondontleservice
commercialprendlescommandesauraunimpactsurl'efficacité
delalogistique enaval.ldentifier cesliensestimportantcarce
sontsouventdanscesinterfaces querésidentdesgisements
d’efficience oudes problemesde coordination.

Une foisla«cartographie »réalisée,ilconvientd’analyser endétail
chaqueactivité pour déterminer sacontributionalavaleurcreée
etquelssontsescolts. Onpeuts’appuyer surdesindicateursde
performance (KPI) pour chaque maillon,parexemple,colt
unitaire de production,tempsdecycle, taux de défauts,
satisfactionclient, etc.

L’objectif estderepérerlessourcesdecréationde valeur
(économique, et,ouentermedesatisfactionclientsc’estadirede
valeur percue) ainsiqueles activités non efficientes (celles qui
n'‘apportent pasde valeurdistinctive ougénerentdescolts
excessifs).lls’'agitenquelque sorte dedistinguer,auseindela
chaine,ce quifaitgagnerdelavaleur économiqueoudela
satisfactionclient (valeur percue),etce quienfait perdre.
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Le SWOT:Le
diagnosticinterne

Formulerdes axesd’améliorationetune stratégieinterne:fortdes
constatsprécédents,laderniere étape vise atirer partides
enseignements pour nourrirladécisionstratégique.
Sicertainesactivitésapparaissentcomme des avantagesclés
(parexemple,unprocessusde productionultra-efficient
permettantuncolttrésbas,ouunserviceclientcréantet
optimisantdelafidélite),alorslastratégie devracapitaliser surces
dimensions (investiretrenforcerl’avantage). Aucontraire, si
certainesactivitésdestructricesde valeur, il peut étreenvisagéde
lesameéliorer,les externaliser oulessupprimer afind’optimiserla
chainedevaleur globale.

L’'idée estderéalignerlesressourcessurlesactivités qui
soutiennentle positionnement stratégique voulu-parexemple,
renforceruneactivité de R&D silastratégie estladifférenciation
parlinnovation,ourationaliserlalogistiquesilastratégie estla
domination parlescolts ouunedifférenciation parles délais
d’acheminement.

Ensuivantcesétapes,’entreprise obtientune visiondétaillée et systémique deson
fonctionnementinterne etde sonprocessusdecréationde valeur.
L’analysedelachainede valeur peutégalement étre menéeencomparaisonavecdes
concurrents (pardubenchmarking, par exemple) pouridentifier oul'entrepriseaun
avantagedecoltoudevaleur,etouelleestenretard.

Notons que danslesentreprises multi-activités (diversifiées),on peutdévelopperune
chainede valeur parsegmentd’activité ouproduitclé, carchaquefiliere peutavoirdes
configurations différentes.

Qi .
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Le SWOT:Le
diagnosticinterne

“ Caracteriser et analyser les forces et les faiblesses
de 'organisation au sein de ses différents contextes”

3. L’approche parlachainedevaleur:
Lesenjeuxetlesobjectifsdeladémarche

Lachainedevaleurde PORTER apourenjeuprincipald’aider 'entreprise &
comprendre sonavantage concurrentieldelintérieur.Eneffet,cetoutilmetenrelief
lesdomainesoul’entreprisecréeréellementdelavaleur pourleclient,etceuxoucelle
N'‘encrée pasougaspilledesressources.
Pouruneentreprisecherchantabdtirunavantage stratégique, cette connaissance
estcruciale:

@ Elle permetdeconcentrerleseffortsetinvestissementssurlesactivitésa
ortimpact(cellesquifontladifférence aux yeuxduclientouquipermettent
d’étreleplusefficace).
Parexemple,une entreprise manufacturiere pourra,grceallanalysedesa
chainede valeur,découvrir que sonréseaudedistributionestun atoutmajeur
(couverture étendue, efficacitélogistique), elle pourrait alorsdécider
d’accentuer encoresonavantagelogistique commelevier decompétitivité.
Alopposé, identifier une activité quin’apporterien auclient mais colte cher
incite alarationaliser,lasimplifier oul’externaliser,améliorantainsilamarge
globale.

@ Unautreenjeuestlidentificationdes compétences fondamentales :
— souvent,cesontdanscertainesactivitésouliaisonsdelachaine que
résidentlessavoir-faireclefsdel'entreprise.Lachainedevaleuraidea
repérer cescompétencescléspours’assurerdelespréserveretles

développer.
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@ Elle éclaire aussiles décisionsde makeorbuy (faireeninterne ousous-
traiter):envisualisantquelles activités sont stratégiquesetcréatricesde valeur,
I'entreprise peutdéciderlesquelles garder absolumenteninterne etlesquelles
sontnonstratégiqueset pourraient étre confiéesaunpartenaire extérieur.

@ Par ailleurs,ladémarche chainede valeur alavantage defavoriserla
coopérationinterne:enmettantl'accentsurlesliadisonsentre activités, elle
montre que chaquedépartementnefonctionne pasisolémentensilomaisfait
partied’'unprocessusglobal.Celapeutencourager aameéliorerlacoordination

transversale (parexemple, mieux synchroniserle marketingetlaproductionsur
lesprévisionsdevente).

Ensubstance,l’enjeufinaldel’approche estd’augmenterlapropositionde valeur

pourleclienttoutenoptimisantl’'usagedesressources, afinderenforcerl’avantage
concurrentieldel’entreprise sursonmarché.
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Le SWOT:Le
diagnosticinterne

“ Caracteriser et analyser les forces et les faiblesses
de I'organisation au sein de ses différents contextes”

4. L’approche parlachainedevaleur:
leslimitesdeladémarche

L’outildelachadinede valeur,commetoutmodele,aseslimites.:

. o il Deuxiemement,'analyse peut
@Prem|erement,|loetecongu @ R ) ysep o
- . evenirtresgranulaire (chaqueactivité
initialement pourdesentreprises

i . _ détaillée) etentrainerune pertede vue
manufacturieresdanslesannées1980; ’ . )
. : del'ensemble:atropsefocalisersur
sonapplicationauxentreprisesde

. R ) : 'optimisationde chaque activité
servicesetauxmodelesd’affaires | |  Font o g d
. . ocalement,l'entrepriserisque de perdre
modernespeutnécessiterdes P 9 P

adaptations. devuelavisionstratégiqueglobale.ll

Ainsi,danslesservices,lesactivitéssont ]‘out,cjloncgclrderd I’§§pr|tlof|nal|té:
souvent moinsséquentielleset plus améliorerlapropositionde valeur totale.
imbriquées, ce quirendlidentification
des“maillons” moins évidente.
Deméme,dansles écosystémes
numériques actuels,lanotiondechaine
linéaire peutétreremplacéepardes
réseauxde valeur pluscomplexes,par
exemple,une plateformenumérique
créedelavaleurvialinteractionde
multiples parties prenantesetnonviaun
enchainementd’activitésinternalisees.
Par conséquent,lachainede valeur
classique peutnepasreflétertoutesles
réalitésdecréationde valeurdansces
contextes.

Troisiemement, lamiseenceuvre
pratiquedelachainedevaleur peutétre
exigeanteendonnéesetentemps:ilfaut
collecterdesinformationsde coltpar
activité, ce quinécessiteune comptabilité
analytiquefine,etmobiliserles
responsablesdechaquedépartement
pour évaluerleur contribution-celapeut
s’avérer complexe etchronophage,
notammentdanslesgrandes
organisations.
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Le SWOT:Le
diagnosticinterne

“ Caracteriser et analyser les forces et les faiblesses
de I'organisation au sein de ses différents contextes”

4. L’approche parlachainedevaleur:
leslimitesdeladémarche

L’outildelachadinede valeur,commetoutmodele,aseslimites.:

@Une autrelimite estquelachainedevaleur se concentre surl’entrepriseelle-
méme et passurlespartenairesoufournisseurs extérieurs:or,dansunmondeoula
sous-traitanceetlesalliancessontfréequentes,de nombreuses activitésdela
“chaine”sesituentendehorsdesfrontieresdel’entreprise.

L’analyse classique aide moins a évaluer l'intégrationdelafirme dansune chainede
valeur globale (supply chain,chaine de valeur étendue auniveauinter-entreprises).

@ Parailleurs,l'outiln’integre pasdirectementlanotiond’évolutiondansle
temps:ildonneuninstantané desforces/faiblessesinternes, maisilfautle
compléter pardesréflexionssurl'évolution futuredescompétences (parexemple,
une compétence quiétaitclé peutdevenir obsolete sile marché évolue).

@ Enfin,comme toutdiagnosticinterne,lachainede valeur peutpousseraun
regard autocentré:sefocaliser sursespropresopérations sans suffisamment
considérerl'évolutiondes attentesdesclientsoudesconcurrents.Pour éviter cet
écueil,ilconvientdetoujoursreplacerl’analyse delachainedevaleurenlienavec
'analyse externe (d’ousonintégrationdansundiagnostic stratégique global).

Enrésumé,lachainede valeurresteunoutiltrées utile pour structurerl’analyseinterne,
maisildoit étre utilisé avecsouplesse etcomplété pard’autres approchespourtraiter
lescasnonindustriels,les collaborations externes etladimension dynamique du
développementdesressources.
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Le SWOT:Le
diagnosticinterne

“ Caracteriser et analyser les forces et les faiblesses
de 'organisation au sein de ses différents contextes”

B. Le diagnostic interne : approche par
les ressources et les compétences

1. L’'approche parlesressources etlescompétences:
origineetprésentationdumodele

L’approcheressources etcompétences (Resource-Based View)s’estdéveloppéeen
réaction auxapproches centréessurl’environnementexterne (tellesquel’écoledu
positionnementde PORTER).Danslesannées 1990, cette perspectiveinternedevient
ainsiunnouveau paradigme dominantengestionstratégique.

)) Cetteapprochepuiseenparticulier sesracinesdansles
travauxd’économistescommeEDITH PENROSE.
De&s1959,Penrose voitl'entreprise commeunensemblede
ressources productives. -
Cesressourcesneselimitent pasauxactifstangibles
(machines, batiments, capitaux) mais englobenteégalement,
etsurtout,lesressourcesintangiblescommeles
connaissances,lescompétences managériales,l'expérience
accumulée etlesroutinesorganisationnelles,..).

N\ ' 4

)) Sonapprocheaétéprolongée par des auteurstels que Birger Wernerfelt (qui
parledeResource-Based Viewen1984) etsurtoutJay B.BARNEY.

L’article fondateur de Barney en1991(“FirmResources and Sustained Competitive
Advantage”) établitlescriteres parlesquelsuneressource peutétre source
d’avantage concurrentieldurable: elledoit étre Valorisable c’est-a-dire créatricede
valeur,Rare, difficile almiter et Nonsubstituable (ce gu'onappellelescriteres VRIN,
plustardenrichisen VRIO ensubstituantlanotiond’Organisationaunon

substituable). @\
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Le SWOT:Le
diagnosticinterne

“ Caracteriser et analyser les forces et les faiblesses
de I'organisation au sein de ses différents contextes”

)) Parallelement, C.K.PRAHALAD et Gary HAMEL popularisenten1990Ianotion
de compétencesclés (corecompetencies)del’entreprise-c’est-a-direles
combinaisonsde savoir-faire etdetechnologies quel’entreprise maitrisede
maniere unique et quiluipermettent d’offrirune valeur supérieure aux clients.

L’approcheressourcesetcompétencesrenverseainsilaperspective: plutdétquede
partirdumarché pour définirlastratégie, onprivilégieles atoutsinternesuniquesde
'entreprise.

Cettevisionaététresinfluentedanslesannées1990-2000, soulignantquelasource
principaledel’avantage concurrentielrésidesouventeninterne,dansceque
'entreprise saitfairede mieux queles autres,de manieredurable.

Cetteapproche quimetenparticulier’accentsurl’analyse approfondie desressources
intangiblesdel'entreprise etde sescompétences organisationnelles est parfaitement
adaptée auxcontextes capitalistiquesetde créationde valeur modernes : limmatériel
composedésormaislaplusgrande partiedelavaleurdesentreprisesetexplique la
survaleur (ou GoodwilD).
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Le SWOT:Le
diagnosticinterne

“ Caracteriser et analyser les forces et les faiblesses
de I'organisation au sein de ses différents contextes”

B. Le diagnostic interne : ’approche par
les ressources et les compétences

2. L’approche parlesressources etlescompétences:
présentationdeladémarche

Adopterl'approcheparlesressourcesetcompétencesimpliquederéaliserun
inventaire critique des atoutsinternesdel'entreprise, puisd’évaluer quels atouts
peuventservirdebase dunestratégiegagnante.Ladémarche peut étrestructurée
commesuit:

Q Identificationdesressourcesetcompétences:

Oncommence parrecenserl’ensemble desressourcesdel’entreprise.Celles-ci
peuvent étretangibles (usines,équipements, ressourcesfinancieres, réseaude
distribution,etc.) ouintangibles (marques,brevets,savoir-fairetechnologiques,base
dedonnéesclients,réputation, culture d’entreprise).

Onidentifie égalementles compétences ausensdes capacités organisationnelles:
parexemple,capacité ainnover rapidement, agérer efficacementlasupply chain,...
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RESSOURCES RESSOURCES
TANGIBLES INTANGIBLES COMPETENCES

1.Capital Humain 1.Compétences humaines

* Qualifications * Savoir-faire, effets d’expérience

» Motivation = Créativité

* Implication = Motivation, implication

* Fidélité du personnel o=

hg 2. Technologiques

2.Capital Relationnel = Maitrise des processus de

* Réputation production

* Image de marque * Expertise en R&D

* Relations clients, fournisseurs * Capacité d'adaptation aux

* Reéseaux d'influence nouvelles technologies

* Partenariats stratégiques 3. Compétences Organisationnelles

* Notoriété = Capacité de coordination

I * Efficacité des processus

3.Capital Organisationnel deécisionnels

* Brevets, licences, marques, * Flexibilité organisationnelle

» Culture organisationnelle * Capacité d'apprentissage collectif

* Processus internes, S, patrimoine B e
technologique, méthodes de 3.Compétences Managériales
travail * Leadership, vision stratégigue

. * Capacité a mobiliser les équipes

4.Capital Intellectuel * Gestion du changement

* Innovations, R/D, Propriété * Capacité de négociation
intellectuelle Gestion des réseaux d'influence
Bases de donneées =

1.Ressources Physiques
Sites de production
Equipements industriels
Matiéres premiéres
Stocks
Réseaux de distribution
Immobilier
Infrastructure informatique

2.Ressources Financieres
Capital
Capacité d'endettement
Trésorerie
Fonds propres
Investissements
Actifs financiers
Créances

3.Ressources Géographiques
Localisation des sites
Acces aux matieres premiéres
Couverture territoriale
Position géographique stratégique
Réseaux logistiques

Geérard Lécrivain — Lesclefsdumanagement.com
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Q Evaluationdelavaleurstratégique desressources:

Touteslesressourcesn’ontpaslamémeimportance stratégique. Onapplique
souventlescriteres VRIN /VRIO de BARNEY pour tester chaque
ressource/compétenceidentifiée :

?:2 Est-elle Valuable ou Valorisable (valeur) - c’est-a-dire permet-elle
d’exploiter une opportunité oude neutraliserune menaceetd apporterune
valeur percueauclient?

272 Est-elleRare - peudétenue parles concurrents actuels oupotentiels ?

22 Est-elle Inimitable - difficile ou colteuse & copier ou & acquérir parun
concurrent(dufait,parexemple,debarrieresalentrée,alasortie)?

?7) Est-elleOrganisée-L’entreprise
Laressource nedoitpaspouvoir est-elle organisée,dispose-t-elle
étreremplacée parunéquivalent desprocessusnécessaires pour
fonctionnel. . exploiter avecefficience cette

: ressource??

22 Est-elle Non-substituable?

Uneévolution des modeles VRIN/VRIO,le VRIST permetd’integrer lesdimensions
desoutenabilité etdetransférabilité delaressourcesetdescapacités :

22> « Soutenabilité:I'avantage peut-ilétre maintenudansladuréefacead
I'érosionconcurrentielle etauxmutationsdel'’environnement?
o Transférabilitélimitée:laressource est-elle difficilementmobilevers
d'autresorganisations , (possibilité de vendre oud’acquérir cette
ressource)?

-__.«'\‘1
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Ensubstance,
Critéres

Valeur

Rareté

Imitabilité imparfaite

Non substituable

Organisée

Soutenabilité

Non Transférable

Question clé

La ressource permet-elle
d'exploiter une opportunité ou de
neutraliser une menace ?

Peu de concurrentsla
détiennent-ils ?

Est-elle difficile a reproduire ?

Existe-t-ilune ressource ou
compétence alternative
permettant aux concurrents
d'atteindre le méme résultat
stratégique ?

L'entreprise dispose-t-elle des
processus, de la structure, de la
culture et des systemes
d'incitation nécessaires pour
exploiter pleinement cette
ressource ?

L'avantage procuré par cette
ressource peut-il étre maintenu
dans la durée face a l'a
concurrence, aux évolutions
technologiques et aux mutations
de l'environnement ?

Cette ressource est-elle
intrinséguementliée a son
contexte organisationnel, rendant
son acquisition ou son transfert
vers une autre entreprise difficile,
voire impossible ?

Evaluationdelavaleurstratégique desressources:

Logique, objectif a évaluer

Pertinence strategique

Différenciation potentielle

Protection de l'avantage
concurrentiel

S'assurer gue les concurrents ne
peuvent pas neutraliser notre
différenciation par des voies
alternatives.

S'assurer gue le potentiel
stratégique de la ressource peut
effectivement se transformer en
performance opérationnelle et en
création de valeur.

S'assurer que l'avantage
concurrentiel résiste aux
dynamiques de marché et
conserve sa pertinence
stratégique sur le moyen-long
terme.

S'assurer gue la ressource ne
peut pas étre simplement
achetée, implémentée par un
concurrent.
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Evaluationdelavaleurstratégique desressources:

Modeéle Focale principale Apportdistinctif

Alerte sur le risque de

VRIN Protection contre l'imitation L
substitution

VRIO Evaluation des capacités Integre la dimension
d'exploitation organisationnelle

Evaluation de la pérennité Ajoute durabilité et ancrage
de l'avantage contextuel

VRIST

Identificationdesforcesdistinctivesetfaiblessesinternes:

Alalumiere de cette évaluation,sontainsimisesenvaleur lesressourcesetles
compétences quiressortentcomme véritablementstratégiques pourl’entreprise,
cellesquiladifférencientnettementdelaconcurrence etsurlesquelleselle peut
s’appuyer poursedémarquer.

Cesontsesforcesdistinctives (parexemple,unbrevet, une marque mondialement
reconnue,unsavoir-faireaccumulé etinégalé,une capacitéfortedinnover,..).
Alinverse, onnote égalementlesdomainesoul'entreprise manque deressources
critiquesouaccuseunretardde compétences parrapportauxconcurrents; cesont
ainsi desfaiblessesinternesacombler.
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Elaborationdelastratégiebasée surlesressources:

Enfin,onformule des options stratégiques cohérentesaveccesoclederessourceset
decompétences.

L’approche préone eneffetquelastratégie doitexploiter et valoriserles atoutsuniques
del'entreprise.

Concretement, celapeutsignifier:développer des produits ou activités autour des
compétencesceoeurdel’entreprise (diversificationreliée aux compétences centrales),
investir pour protégeretrenforcerlesressourcesclés (parex.enrichirlamarque,
accumulerdubrevet),ouencoreréorganiserl'entreprise pour mieuxutiliser un atout
(parex.créerunservicedédié pour commercialiser unetechnologieinnovante
détenueeninterne).

Parallelement,lastratégiedevratraiterlesfaiblesses critiquesidentifiées,soitenles
corrigeant(planderenforcement, acquisitiondelaressource manquante),soiten
evitantde s’engagerdansdesterrainsoul’entreprise eststructurellement
désavantagée.Cette étape consisteensomme aalignerlastratégie surles capacités
distinctives del'organisation.

Desoutils peuventaider danscettedémarche : parexemple,lamatrice VRIO déja
mentionnée pourl'évaluation,oulanotionde compétence fondamentalede
PRAHALAD & HAMEL(une compétence fondamentale doit offrirunacces adivers
marcheés, contribuer fortementalavaleur percueparleclient, et étredifficilement
imitable).

Onpeutégalementutiliserlebenchmarkinginterne (comparer différentesunitésde
I'entreprise pour voirlesquellesexcellentet pourquoi) ouexterne (comparer certaines
fonctions acellesd’autres entreprisesleaders) pour faireémerger les meilleures
pratiquesetatouts.

L’'importantestde construireunprocessusrigoureux pour détecterles véritables
sourcesd’avantagesalintérieurdel’entreprise. =
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Le SWOT:Le
diagnosticinterne

“ Caracteriser et analyser les forces et les faiblesses
de 'organisation au sein de ses différents contextes”

B. Le diagnostic interne : ’approche par
les ressources et les compétences

3. L’approche parlesressources etlescompétences:
les objectifs etles enjeux deladémarche

L’'approcheressourcesetcompétencesadéplaceé

lefocusdel'analyse stratégique verslinterne, e
aveccommeenjeudetrouvercequirendune AEERRN
entreprise fondamentalement meilleureou ====|‘|‘|

différentedesautres. W -

Leprincipalapportstratégique estde souligner
qguelesressourcesdistinctives, notammentles
actifsintangibles commelamarque,le savoir-
faire,laculture,lapropriétéintellectuelle sont
souventlesleviersdedifférenciationdurableles
plus puissants.

=1

:

Uneentreprise quiidentifie etexploite
judicieusementsesressourcesuniques peut
profiter et capitaliser surun effetd’expérience que
les concurrents auront des difficultés arattraper.
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Le SWOT:Le
diagnosticinterne

“ Caracteriser et analyser les forces et les faiblesses
de I'organisation au sein de ses différents contextes”

B. Le diagnostic interne : ’approche par
les ressources et les compétences

3. L’approche parlesressources etlescompétences:
les objectifs etles enjeux deladémarche

L’enjeuestdoncdecultiver cesatouts:'approcheincitel'entreprise ainvestirdans
cequilarendunique etquicréedelavaleur Gormation, R&D,branding,systemes
d’'informationspécifiques..) plutét que de copier les stratégies d’autres entreprises
sanstenircomptedeson ADN.

Cette approche aaussimiseenavantle conceptde compétencecentrale; ce
conceptstratégiquedéveloppépar Gary HAMEL et C.K.Prahalad danslesannées
1990, identifie des combinaisons uniques de savoir-faire,technologies et processus
organisationnels quipermettentaune entreprise de créerune valeur distinctive
pour sesclients.Elles constituentle socle des avantages concurrentielsdurables.

Qg .
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Le SWOT:Le
diagnosticinterne

L’'idée estqu’enserecentrantsur cequ’elle saitfaire mieux que personne,une
entreprise peuts’étendre de maniere cohérente etperformante. C’estunchangement
parrapportadesstratégies de portefeuille quiparfois négligeaientlessynergies
internes.

Unautreenjeudecetteapprocheestderévéler
lesfaiblesses cachées:eninventoriantdefacon
systématiquelesressources,onpeut
s’apercevoir que certainescompétencesclés
dusecteurfontdéfauteninterne.Celapermet
de planifier 'acquisitionoule développementde
cesressources manquantesavantqguilnesoit
troptard.

Parexemple,siuneentreprise prend
consciencegu’ellen’apasdecompétenceforte
enmarketingdigitalalorsquec’estcrucial,elle
peutdéciderderecruterouformerdansce
domaine pourcomblerlegap.

Enfin,I'approcheressourcesincite adpenserlaprotectiondes avantages:unefois
qu'onaidentifié quellesressources procurentunavantage concurrentiel,onmeten
placedesbarrieresstratégiques (brevets,clauses de non-concurrence pourles
employésclés, partenariats exclusifs..) pour que cesressourcesrestentdifficilesa
imiter ou asubstituer parlesconcurrents.
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diagnosticinterne

“ Caracteriser et analyser les forces et les faiblesses
de I'organisation au sein de ses différents contextes”

B. Le diagnostic interne : approche par
les ressources et les compétences

4. L’approche parlesressources etlescompétences:
leslimitesdeladémarche

L’'approchebaséesurlesressourcesetcompétencesn’est pasexemptede critiques
niderisques.:

\!/ Unpremier écueil estde tomber dans «'auto-centrisme »:ensefocalisant
énormémentsursessuccesinternesetsescompétencesactuelles, uneentreprise
peut négligerleschangementsde sonenvironnement. Onparleainsi decore
rigidities (rigidités de coeur) :une compétence clé d’hier peutdevenir unhandicap,
unebarrierealasortiesilemarché évolue etquel'entrepriserestefigée surson
anciensavoir-faire.llestdonc crucialde combinerl'approcheinterneaveclanalyse
externepourévitercetravers.

\!/ Deuxiemement,'approcheressourcesaétécritiquée pour sonaspect parfois
tautologique:diregqu’'une entrepriseréussitparce qu’elle adesressources
distinctives, etidentifier lesressourcesdistinctives parce quel'entrepriseréussit, peut
tournerenrondsionn’y prendgarde.

De plus,mesurer ouidentifier précisément quellesressourcesremplissentlescriteres
VRIO estdélicat.Beaucoup deressources sontinterdépendantes,etcomprendrece
quicause vraimentl'avantage peuts’avérer complexe (parexemple, est-cela
technologie seule oulacombinaisontechnologie + marketing + organisationqui

expliquelesucces?).
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\!/ Ellesuppose souventquelesressourcesexistentdéjadansl’entrepriseetse
concentresurleur exploitation, négligeantladynamique d’apprentissage ou
d’'innovation pour créerdenouvellescompétences (ce quiaété partiellementcorrigé
plustard parle conceptde capacitésdynamiques).

\!/ Troisiemement, laRBV (Resource-Based View) s’est vuereprochéedeplacer
ausecondplanlimportancedes marchés:uneressourcen’estprécieuse quedansun
contextedemarchédonné. Avoirune compeétence technique pointuen’estun

avantage quesile marché valorise cette compétence.

En somme, I'approche ressources et compétences est un pilier du diagnostic
stratégiqueinterne,maiselle doit étre maniée avec équilibre.

Il faut garder une ouverture vers I’extérieur pour éviter 'aveuglement stratégique,
et étre conscient que l'avantage n’est pas uniquement dans la possession de
ressources, mais danslacapacité alesrenouveler,ales combiner et ales orchestrer

enfonctiond’uncontexte de plus en plus évolutif.
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Le SWOT:

une analysed’ensemble

quiaseslimites

LA LA

Le SWOT : Une analyse
d’ensemble permettant
une vision agrégée

L’intérétstratégiquedel’outil SWOT
résidedanssoncaracteresynthétique
etpolyvalent.llfournitunevision
globaledelapositionstratégiquede
I'entreprise encombinantdiagnostic
interne etdiagnosticexterne.

Ensomme,le SWOT sertdebasede
diagnostic partagée,simpled
comprendre etacommuniquer, pour
orienterlesdécisions.

Cestégalementunoutiladaptablea
toutniveau (entreprise globale,
business unit, projetspécifique,...),ce qui
lerendtresutilisé mémedansdes
contexteshorsentreprise (analyses
territoriales, etc.).

Le SWOT : Une analyse
d’ensemble qui comporte
des limites

Malgré sonutilité,'analyse SWOT présente
plusieurslimitesetécueilsaconnaitre:

Toutd’abord, elle fournitune photographiea
uninstantT:c’estunmodelerelativement
statique, quidoitétreregulierementmisajour
pour rester pertinentdansunenvironnement
changeant.

Le SWOT estfacileacomprendre, maisil peut
étrebiaisé parlesperceptionssubjectives
desparticipants, parexemple,surestimer
uneforceouminimiserunefaiblesse par
manquederecul.Sansdonnéesfactuelles,on
risquededresserdeslistesd’éléments
arbitrairesouincomplets.
Manquedeclartéetd'action:L'exercice
SWOT peutrapidementdevenir difficilement
exploitableavecungrandnombre
d'élémentsdans chaque catégorie,rendant
complexelidentificationd'unedirection
claire.

Enfin,sileSWOT reste pertinentpourune
entreprisespécialisée,ildevientbeaucoup
moins, voire non exploitablelorsqu’une
organisationestdiversifiée:ladiversitéetla
singularité de sesdifférents DAS diluent
I'analyse etempéchentdeproduireun
diagnosticréellementcohérent.
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* Un quiz pour vous évaluer :

Le management en quiz
« Le diagnostic d’entreprise : le SWOT »
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