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PrØsentation de la collection

Des manuels conçus pour un double usage pØdagogique : 
manuel de cours ou outil d�auto-apprentissage

Dans le cadre d’un enseignement intégré dans un dispositif de formation, l�en-
seignant peut utiliser les ouvrages de cette collection comme manuel de cours.

Chaque point clØ reprend une dØfinition du ou des concepts acadØmiques abor-
dØs, une exposition pratique appuyØe sur des exemples concrets de ce qu�il faut 
savoir sur ce mŒme concept, une sØrie de courts exercices de vØrification de la bonne 
interprØtation du concept exposØ et de son assimilation par l�Øtudiant.

Les cas guidØs et les pistes de rØsolution proposØes fournissent un matØriau pØda-
gogique prŒt à l�emploi pour « faire prendre conscience aux Øtudiants de la com-
plexitØ inhØrente à toute dØcision managØriale » (Osborne 2005). Les cas proposØs 
permettent d�insister sur « l�analyse et la recherche de solutions de problŁmes rØels, 
la gestion de projets, le travail en Øquipe, le dØveloppement des capacitØs d�organi-
sation, le transfert accØlØrØ d�une expØrience appropriØe et, en particulier, la prise de 
responsabilitØ du gestionnaire ou du futur gestionnaire� » (Reynolds, 1985).

Dans une situation d’auto-apprentissage, l�Øtudiant disposera, avec le mŒme 
ouvrage, de l�ensemble des apports conceptuels et des outils d�illustration et d�ap-
plication concrets portant sur un point de son rØfØrentiel d�apprentissage. En 
fonction de son propre mode d�apprentissage, il pourra choisir de commencer par 
l�exemple concret (le cas) ou par les apports thØoriques. Dans les deux situations, 
l�Øtudiant trouvera dans ces ouvrages un parcours guidØ qui facilitera l�assimilation 
des concepts prØsentØs.

Enfin, par le choix dØlibØrØ de proposer des Øtudes de cas de type guidØ ou semi-
guidØ, cette collection constitue un premier pas dans la dØcouverte de la richesse et 
de la complexitØ mØthodologiques de la MØthode des Cas et un premier tremplin 
pour aborder les cas de type « ouvert », typiques de la Harvard Business School, 
crØatrice de la MØthode (lire p. 89).

Des auteurs experts dans leur discipline, spØcialistes 
con�rmØs de la MØthode des Cas et praticiens  
de l�entreprise

Les auteurs des ouvrages de la collection possŁdent une triple expertise : ils sont 
simultanØment des universitaires accomplis, des auteurs affirmØs dont les cas sont 
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Introduction

La dØmarche de diagnostic stratØgique est un prØrequis incontournable à la prise 
de dØcision managØriale et à la mise en �uvre de stratØgies efficaces, qu�elles visent 
à optimiser la performance des activitØs existantes ou à dØvelopper avec succŁs de 
nouvelles activitØs. En effet, l�une des caractØristiques majeures de l�action stratØgi-
que est qu�elle s�inscrit dans un avenir incertain. Le rôle du diagnostic stratØgique 
est prØcisØment de rØduire cette incertitude ou, à dØfaut, d�identifier au mieux les 
facteurs susceptibles d�influencer le cours des ØvØnements, dans le but d�Øclairer les 
choix de l�entreprise et de maximiser sa performance.

Cette recherche de la performance guide depuis plus de soixante ans la recherche 
et la rØflexion stratØgique appliquØe à l�entreprise. Pourtant, cette pØriode, rØduite à 
l�Øchelle des sciences humaines, a vu s�affronter de maniŁre rØcurrente deux modes 
de pensØe principaux qui, au fil du temps, ont fait successivement et alternative-
ment rØfØrence dans un mouvement de balancier.

Le premier de ces deux modes de pensØe s�impose vØritablement dans les 
annØes 1970 avec les travaux de Michael Porter et la mise en �uvre du projet 
PIMS (Profit Impact of Market Strategy), menØ à bien conjointement par Gene-
ral Electric et Harvard Business School. Ce courant de pensØe met en exergue 
l�inf luence majeure de la configuration et de l�attractivitØ de l�industrie sur la 
performance de l�entreprise. La rØussite de la firme ne s�explique alors majo-
ritairement pas par la supØrioritØ de ses ressources, mais par la configuration 
favorable de l�activitØ sur laquelle elle est positionnØe. Au contraire, le second 
mode de pensØe met en avant la valeur et la raretØ des ressources internes de l�en-
treprise pour expliquer sa performance. C�est en dØveloppant ses compØtences, 
ses actifs et ses ressources que l�entreprise sera capable d�atteindre ses objectifs 
et de surclasser ses concurrents. L�idØe d�une industrie qui serait « attractive » 
per se (ou « approche industrielle ») est alors rejetØe par les promoteurs de cette 
tendance. Ce courant va s�imposer au dØbut des annØes 1990 sous le nom de 
« mouvement des ressources et compØtences » ou « approche ressources » (Resour-
ces Based Theory).

Au final, mŒme si ce dØbat n�est pas clos, la volontØ de concilier les deux 
approches se dØveloppe. Ces discussions nous conduisent de ce fait à identifier 
les deux origines majeures de la performance de la firme : la possession et le 
dØploiement de ressources et de compØtences supØrieures à celles des concur-
rents d�une part, le choix d�une activitØ bØnØficiant d�un environnement propice 
d�autre part. En ce sens, la performance de l�entreprise s�explique par sa capacitØ 
à bien gØrer l�activitØ sur laquelle elle est positionnØe � c�est-à-dire par sa capacitØ '
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Partie 1
Le diagnostic stratØgique : 

concepts, modŁles  
et fondements thØoriques
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1
La nØcessitØ de la segmentation naît 

de la forte hØtØrogØnØitØ qui caractØrise 
la plupart des entreprises ou des secteurs 
d�activitØs. Ainsi, le secteur de l�automo-
bile ne peut pas Œtre considØrØ de maniŁre 
monolithique, tant sa diversitØ est forte en 
termes de produits offerts, de clients visØs, 
de compØtences mobilisØes ou de tech-
nologies dØveloppØes. De la mŒme façon, 
une entreprise comme le groupe Bou-
ygues prØsente des diffØrences trŁs nettes 
au sein de l�ensemble des pôles d�activitØs 
qui le constituent (tØlØvision, bâtiment ou 
tØlØphonie). L�objet de la segmentation 
stratØgique, que l�on considŁre un secteur 
d�activitØs ou une entreprise, est donc de 
diviser ou de regrouper les activitØs en 
ensembles homogŁnes appelØs « segments 
stratØgiques » ou « domaines d�activitØ 
stratØgique » (DAS) (Strategor, 2005). 
Ces regroupements visent, d�une part, à 
identifier trŁs prØcisØment la nature et le 
fonctionnement des diffØrentes activitØs 
et, d�autre part, à affecter valablement 
des objectifs et des ressources spØcifiques 
à chacune des activitØs. En ce sens, la 

DØ�nition et contexte 
d�application

Un segment stratØgique se dØfinit 
comme un ensemble d�activitØs homo-
gŁnes en termes de produits et de ser-
vices. Plus prØcisØment, un segment 
stratØgique regroupe des activitØs qui 
mettent en �uvre les mŒmes compØten-
ces et qui se caractØrisent par la mŒme 
combinaison de facteurs clØs de succŁs 
ou FCS (Strategor, 2005). Ils se dØfinis-
sent comme des « éléments stratégiques 
qu’une organisation doit maîtriser afin de 
surpasser la concurrence » (Frery, 2000). 
La notion de FCS renvoie donc à une 
compØtence, une ressource, un actif qui 
permet à l�entreprise de rØussir à rØali-
ser l�activitØ mieux que ses concurrents. 
C�est cette maîtrise des FCS qui conduit 
l�entreprise à proposer au client soit une 
offre à moindre coßt, soit une offre à 
plus forte valeur perçue. Les FCS sont 
donc de vØritables « rŁgles du jeu » atta-
chØes à un segment stratØgique.

Segmentation stratØgique  
et identi�cation  

des facteurs clØs de succŁs
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2
Partant de l�idØe que chaque secteur 

ou chaque industrie prØsente une confi-
guration structurelle et concurrentielle 
qui lui est propre, l�objet du modŁle des 
systŁmes concurrentiels est de caractØri-
ser des environnements gØnØriques (aussi 
appelØs « systŁmes concurrentiels ») qui 
vont permettre d�identifier et de dØcrire 
les diffØrents cas de figures possibles. 
Ceux-ci pourront alors Œtre rattachØs aux 
environnements gØnØriques. Au final, la 
typologie des systŁmes concurrentiels 
dØtermine quatre catØgories d�environ-
nement auxquelles les activitØs de l�en-
treprise peuvent Œtre confrontØes et rat-
tachØes. Elle dØcrit le fonctionnement et 
les principales caractØristiques des quatre 
systŁmes concurrentiels identifiØs et per-
met de dØduire Øgalement l�attitude que 
doit adopter l�entreprise pour gØrer les 
activitØs correspondant à ces diffØrents 
environnements.

DØ�nition et contexte 
d�application

La typologie des systŁmes concurren-
tiels dØveloppØe par le BCG (Boston 
Consulting Group) est un modŁle per-
mettant d�identifier la nature, la struc-
ture et le fonctionnement d�un segment 
stratØgique, d�une industrie ou d�un sec-
teur d�activitØ.

Autrement dit, le modèle des systèmes 
concurrentiels permet d’identifier les 
« règles du jeu » relatives à un environ-
nement donné.

Il offre Øgalement, de ce fait, des pistes 
de rØflexion quant à la maniŁre de gØrer ces 
activitØs. Au sein du processus de diagnos-
tic stratØgique, cette Øtape d�identification 
de l�environnement concurrentiel et des 
« rŁgles du jeu » propres à cet environne-
ment suit immØdiatement la phase de seg-
mentation stratØgique (voir chapitre 1).

c� Pour aller plus loin : www.bcg.com

Analyse des environnements 
concurrentiels (ou typologie  

des systŁmes concurrentiels)



47

'
 G

ro
up

e 
Ey

ro
lle

s

Mis en �uvre à la suite d�une analyse 
globale permettant de caractØriser les 
principales rŁgles du jeu et la dynamique 
des segments d�activitØs ØtudiØs (voir cha-
pitre 2), le modŁle des forces concurren-
tielles approfondit l�approche de diagnos-
tic en prØcisant l�effet sur la rentabilitØ des 
principales influences prØsentes à la fois au 
sein de l�activitØ, mais Øgalement en pØri-
phØrie de celle-ci.

Ce qu�il faut savoir

Chacune des cinq influences identifiØes 
par Michael Porter renvoie à une volontØ 
de s�approprier une partie de la rentabilitØ 
potentielle du secteur � via une tentative 
de captation de la marge pour les acteurs 
positionnØs sur l�axe horizontal et via une 
tentative de captation du chiffre d�affaires 
pour les acteurs positionnØs sur l�axe ver-
tical. Le postulat de ce modŁle repose sur 
l�idØe que chaque secteur d�activitØ pos-

3
DØ�nition et contexte 
d�application

Le modŁle d�analyse des forces concur-
rentielles (ou analyse structurale) dØve-
loppØ par Michael Porter (1982) est une 
mØthodologie visant à Øvaluer l�attracti-
vitØ d�un secteur d�activitØ ou d�un seg-
ment stratØgique. Cette attractivitØ est 
conditionnØe par l�intensitØ concurren-
tielle qui y rŁgne et qui dØtermine la ren-
tabilitØ au sein de ce secteur. L�originalitØ 
de ce modŁle est de prendre en considØ-
ration, pour dØterminer l�attractivitØ du 
secteur, non seulement des influences 
strictement internes au secteur � liØes 
au comportement des concurrents �, 
mais aussi des influences extØrieures au 
secteur � liØes à la menace des substituts 
et des nouveaux entrants, au compor-
tement des clients et des fournisseurs. 
La rØsultante issue de l�ensemble de ces 
influences conditionne alors l�intensitØ 
concurrentielle du secteur et sa rentabi-
litØ potentielle.

Analyse  
des forces concurrentielles
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4
les rŁgles du jeu relatives à une activitØ 
(voir chapitre  2) ainsi que les forces 
(tant internes qu�externes) qui s�exer-
cent sur cette activitØ (voir chapitre 3), 
il est nØcessaire de concentrer l�analyse 
sur la structure de la concurrence au 
sein de l�activitØ, sur les caractØristiques 
des concurrents prØsents ainsi que sur 
la dynamique concurrentielle. L�ana-
lyse des groupes stratØgiques dans un 
secteur va prØcisØment permettre de 
rØpondre à cet objectif en identifiant 
les « profils » et les comportements des 
concurrents prØsents et en caractØrisant 
la nature et la logique de l�affrontement 
concurrentiel.

Ce qu�il faut savoir

Partant du constat de la forte hØtØro-
gØnØitØ des trajectoires adoptØes, des res-
sources contrôlØes et des performances 
rØalisØes par les entreprises au sein de 

DØ�nition et contexte 
d�application

Un groupe stratØgique se dØfinit 
comme l�ensemble des entreprises prØ-
sentant des caractØristiques stratØgiques 
similaires et adoptant, au sein d�une 
industrie, le mŒme type de position-
nement stratØgique ou de trajectoire 
stratØgique. Les entreprises d�un mŒme 
groupe stratØgique prØsentent des simi-
laritØs fortes sur une ou plusieurs dimen-
sions clØs de la stratØgie et diffŁrent des 
entreprises extØrieures au groupe (Por-
ter, 1979). L�analyse par le modŁle des 
groupes stratØgiques vise donc, sur la 
base d�ØlØments objectifs, à identifier 
les morphologies et les comportements 
stratØgiques des entreprises afin de dres-
ser une vØritable « topographie de la 
concurrence » au sein d�un secteur d�ac-
tivitØ (Strategor, 2005).

Cette analyse s�inscrit dans la suite 
de l�analyse d�ensemble des environ-
nements. En effet, aprŁs avoir identifiØ 

Analyse  
des groupes stratØgiques
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5
portement des coßts au sein de l�orga-
nisation et d�identifier les possibilitØs de 
diffØrenciation. Elle constitue en ce sens 
un outil pour optimiser à la fois chaque 
ØlØment du processus de maniŁre isolØe, 
mais aussi l�organisation globale de l�ac-
tivitØ, avec l�objectif d�offrir une valeur 
maximum à un coßt minimum.

Alors que les quatre chapitres prØcØ-
dents portent sur l�analyse de l�environ-
nement de l�entreprise et sur l�Øtude du 
secteur d�activitØ sur lequel elle est posi-
tionnØe (phase de diagnostic externe), 
les chapitres 5 et 6 traitent, quant à eux, 
de l�analyse du potentiel de l�entreprise 
(diagnostic interne). À cet Øgard, l�ana-
lyse de la chaîne de valeur vise d�abord 
à identifier les fonctions, les ressour-
ces ou les compØtences à l�origine d�un 
avantage concurrentiel actuel ou poten-
tiel. Elle a aussi pour objectif d�analyser 
et d�Øvaluer la configuration et l�orga-
nisation du processus de crØation de 
valeur au sein de l�entreprise et dans ses 
relations avec ses partenaires.

DØ�nition et contexte 
d�application

L�analyse de la chaîne de valeur est 
une mØthodologie dØveloppØe par 
Michael Porter dans son ouvrage inti-
tulØ L’Avantage concurrentiel (InterØdi-
tions, 1986). Cette mØthodologie per-
met de dØcrire et de dØcomposer l�acti-
vitØ d�une entreprise dans une industrie 
donnØe. En analysant de maniŁre sys-
tØmatique l�ensemble des fonctions (ou 
activitØs) assurØes par l�entreprise ainsi 
que les interactions entre ces fonctions 
(ou activitØs), il est possible d�identifier 
les sources de l�avantage concurrentiel 
(Porter, 1986). Selon Porter (1986), la 
compØtitivitØ de l�entreprise rØsulte de 
sa capacitØ à gØnØrer de la valeur pour le 
client (diffØrenciation) et/ou à dØgager 
des Øconomies pour la firme (domina-
tion par les coßts). Dans cette optique, 
la chaîne de valeur permet, au travers 
de la dØcomposition de l�activitØ de la 
firme, de mieux comprendre le com-

Analyse de la chaîne de valeur  
et sources d�avantage 

concurrentiel
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deux aspects de la gestion en proposant 
une Øvaluation de la viabilitØ Øconomi-
que et financiŁre de la firme ainsi que des 
implications stratØgiques induites.

Le modŁle d�analyse de la performance 
propose une chaîne de ratios financiers 
permettant de mettre en �uvre une ana-
lyse simple, mais complŁte, de l�origine 
de la rentabilitØ de l�entreprise. Il permet 
non seulement d�analyser la situation des 
principaux fondamentaux financiers, 
mais constitue Øgalement un outil d�ana-
lyse stratØgique. En ce sens, ce modŁle 
complŁte et Øclaire les rØsultats de l�ana-
lyse de la chaîne de valeur (voir chapi-
tre  5) en mettant en exergue les leviers 
de profit prØsents au sein des activitØs 
de l�entreprise et en pointant les sources 
Øventuelles de destruction de valeur Øco-
nomique. Ce modŁle constitue donc une 
Øtape indispensable dans la phase de dia-
gnostic interne.

DØ�nition et contexte 
d�application

Le modŁle d�analyse de la performance 
est un outil d�Øvaluation et de diagnostic 
de la situation Øconomique et financiŁre 
de l�entreprise. Aujourd�hui, les problØ-
matiques financiŁres prennent une place 
croissante dans la gestion et le pilotage 
de l�entreprise, notamment par le biais de 
la montØe en puissance des actionnaires 
qui deviennent de plus en plus exigeants. 
Par ailleurs, les difficultØs de nombreu-
ses organisations rØsident souvent dans 
l�insuffisance des mØthodes de suivi et 
de contrôle de la performance mises en 
�uvre, notamment dans le contexte de 
petites et moyennes entreprises. Nom-
breux sont les chefs d�entreprise qui 
s�Øcartent, volontairement ou incons-
ciemment, des analyses quantitatives 
pour se concentrer sur les aspects qualita-
tifs de la gestion, considØrØs comme plus 
attractifs. Le modŁle d�analyse prØsentØ 
dans ce chapitre tente de rØconcilier ces 

ModŁle d�analyse  
de la performance
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connues ont ØtØ dØveloppØes par les 
principaux cabinets de conseil en stra-
tØgie amØricains (Boston Consulting 
Group, Arthur D. Little, A.T. Kearney 
ou McKinsey par exemple), position-
nent les activitØs de l�entreprise sur un 
schØma croisant deux dimensions : l�at-
tractivitØ du segment d�activitØ d�une 
part et la situation concurrentielle de 
la firme sur ce segment d�autre part. 
L�approche par portefeuille d�activitØs 
conclut ainsi la dØmarche globale de 
diagnostic stratØgique : elle mobilise 
les diffØrents apports abordØs prØcØ-
demment (voir chapitres 1 à 6) et rØa-
lise une synthŁse du diagnostic externe 
(voir chapitres  1 à  4) et du diagnostic 
interne (voir chapitres  5 à  6) en com-
binant dans l�analyse une Øvaluation 
de l�attractivitØ des activitØs (analyse 
externe) d�une part et de la situation de 
la firme (analyse interne) d�autre part.

c� Pour aller plus loin : www.mckinsey.com ; 

www.atkearney.com ; www.adlittle.com

DØ�nition et contexte 
d�application

L�analyse de portefeuille est une 
mØthodologie permettant de faire un 
diagnostic de la valeur globale de l�en-
semble des activitØs de l�entreprise, 
d�Øvaluer le caractŁre ØquilibrØ du por-
tefeuille d�activitØs ainsi constituØ, et de 
guider les choix d�allocation de ressour-
ces entre les domaines d�activitØs actuels 
ou potentiels. En ce sens, l�analyse de 
portefeuille constitue à la fois un outil 
de synthŁse de la situation des activi-
tØs de l�entreprise (ou DAS) et un outil 
d�aide à la dØcision stratØgique pour les 
entreprises qui gŁrent un portefeuille 
de segments d�activitØs distincts ou qui 
souhaitent diversifier leur activitØ.

Cette analyse se matØrialise par la 
construction de « matrices portefeuilles » 
permettant de reprØsenter graphique-
ment et de maniŁre synthØtique la posi-
tion stratØgique de chacun des DAS de 
l�entreprise. Ces matrices, dont les plus 

Analyse  
du portefeuille d�activitØs
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 Cas 1 	 La segmentation stratØgique 

du secteur de l�eau en bouteille3

3.	 Pour une Øtude complŁte du secteur de l�eau en bouteille, le lecteur pourra consulter avec profit le 
cas « NestlØ, Danone et le secteur de l�eau en bouteille», F. Brulhart, Centrale des cas et des mØdias 
pØdagogiques, CCIP, Paris, G1329.

La segmentation stratØgique  
et l�identi�cation  

des facteurs clØs de succŁs

Fiche de prØsentation du cas

Ce cas prØsente les principales caractØristiques du secteur de l�eau en 
bouteille (tendances gØnØrales, familles de produits, phØnomŁnes les plus 
rØcents, politiques adoptØes par les entreprises). 

À partir de ces donnØes, il vous est demandØ de proposer une segmenta-
tion du secteur et de dØterminer les facteurs clØs de succŁs attachØs aux 
diffØrents segments.

Ce cas est adaptØ pour un public de formation initiale et continue. Il 
s�adresse aux Øtudiants de licence (L2 ou L3) et de Master (Master 1 et 
2) ainsi que d�Øcole supØrieure de commerce et d�ingØnieur (deuxiŁme ou 
troisiŁme annØe). Il peut Øgalement Œtre utilisØ de maniŁre pro�table dans 
des �liŁres spØcialisØes en management des activitØs agroalimentaires.
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 Cas 1 	 L�analyse des environnements concurrentiels 

dans le secteur de l�outdoor 6

6.	 Pour une Øtude complŁte du secteur de l�outdoor, le lecteur pourra consulter avec profit le cas « Adi-
das, Nike, Quiksilver, Lafuma� : l�analyse du secteur et des stratØgies de l�outdoor », F. Brulhart, 
Centrale des cas et des mØdias pØdagogiques, CCIP, Paris, G 1494 (Prix « Top Cas CCMP 2008 »).

L�analyse des environnements 
concurrentiels (ou typologie  

des systŁmes concurrentiels)

Fiche de prØsentation du cas

Ce cas prØsente les principales caractØristiques du secteur de la fabrication 
d�Øquipements de sport outdoor (dØ�nition du secteur, principales tendan-
ces, segments stratØgiques prØsents, types de produits et types d�attentes 
existant, etc.). À partir de ces donnØes, il vous est demandØ de rØaliser une 
analyse par le modŁle des environnements concurrentiels a�n de placer les 
segments identi�Øs dans une matrice des systŁmes concurrentiels.

Ce cas est adaptØ pour un public de formation initiale et continue. Il 
s�adresse aux Øtudiants de licence (L2 ou L3) et de Master (Master 1 et 
2) ainsi que d�Øcole supØrieure de commerce et d�ingØnieur (deuxiŁme ou 
troisiŁme annØe). Il peut Øgalement Œtre utilisØ de maniŁre pro�table dans 
des �liŁres spØcialisØes en management des activitØs sportives.
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 Cas 1 	 L�analyse des forces concurrentielles 

dans le secteur de la distribution des articles 
de sport en France 7

7.	 Pour une Øtude complŁte du secteur de la distribution d�articles de sport, le lecteur pourra consulter 
avec profit le cas « DØcathlon et le secteur de la distribution des articles de sport », F. Brulhart, Centrale 
des cas et des mØdias pØdagogiques, CCIP, Paris, G1274 (Prix « Top cas CCMP 2004 »).

L�analyse des forces 
concurrentielles

Fiche de prØsentation du cas

Ce cas prØsente les principales caractØristiques du secteur de la distri-
bution des articles de sport en France (tendances gØnØrales, typologie 
des principaux acteurs prØsents sur le marchØ, comportement des clients, 
fournisseurs impliquØs dans la �liŁre, etc.). À partir de ces donnØes, il vous 
est demandØ de rØaliser une analyse des forces concurrentielles et de 
mettre en application les critŁres d�Øvaluation de l�in�uence des parties 
prenantes prØsentes dans le secteur.

Ce cas est adaptØ pour un public de formation initiale et continue. Il 
s�adresse aux Øtudiants de licence (L2 ou L3) et de Master (Master 1 et 
2) ainsi que d�Øcole supØrieure de commerce et d�ingØnieur (deuxiŁme ou 
troisiŁme annØe). Il peut Øgalement Œtre utilisØ de maniŁre pro�table dans 
des �liŁres spØcialisØes en management du sport ou en distribution.
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 Cas 1 	 L�analyse des groupes stratØgiques 

dans le secteur de l�outdoor 9

9.	 Pour une Øtude complŁte du secteur de l�outdoor, le lecteur pourra consulter avec profit le cas «  Adi-
das, Nike, Quiksilver, Lafuma� : l�analyse du secteur et des stratØgies de l�outdoor », F. Brulhart, 
Centrale des cas et des mØdias pØdagogiques, CCIP, Paris, G 1494 (Prix « Top Cas CCMP 2008 »).

L�analyse  
des groupes stratØgiques

Fiche de prØsentation du cas

Ce cas prØsente les concurrents principaux du secteur de la fabrication d�Øqui-
pements de sport outdoor. AprŁs une prØsentation succincte de chacune des 
entreprises, il propose un certain nombre d�indicateurs rendant compte des 
choix stratØgiques et de la performance de chacune d�entre elles. À partir de 
ces donnØes, il vous est demandØ de rØaliser une analyse par le modŁle des 
groupes stratØgiques. Ce cas apporte un Øclairage complØmentaire au cas 
rØalisØ dans le chapitre 2 de cette partie (voir cas 1) en focalisant l�attention 
sur le comportement des entreprises dans ce secteur. Il peut Œtre abordØ à 
la suite du prØcØdent ou de maniŁre indØpendante puisqu�il ne nØcessite pas 
d�avoir traitØ le cas prØcØdent au prØalable.

Ce cas est adaptØ pour un public de formation initiale et continue. Il 
s�adresse aux Øtudiants de licence (L2 ou L3) et de Master (Master 1 et 
2) ainsi que d�Øcole supØrieure de commerce et d�ingØnieur (deuxiŁme ou 
troisiŁme annØe). Il peut Øgalement Œtre utilisØ de maniŁre pro�table dans 
des �liŁres spØcialisØes en management des activitØs sportives.
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 Cas 1 	 L�analyse de la chaîne de valeur de Dell 

dans le secteur du matØriel informatique 11

11.		Certaines informations portant sur l�organisation de Dell sont issues de J. W. Rivkin et M. Porter, 
Matching Dell, Harvard Business Publishing (1999).

L�analyse  
de la chaîne de valeur 

Fiche de prØsentation du cas

Ce cas prØsente briŁvement le secteur du matØriel informatique avant 
de se concentrer sur l�entreprise Dell. AprŁs une brŁve prØsentation du 
deuxiŁme opØrateur mondial du secteur, le cas revient sur les diffØrentes 
composantes du modŁle Øconomique de Dell ainsi que sur le fonctionne-
ment des diffØrentes fonctions au sein de l�entreprise. À partir de ces don-
nØes, il vous est demandØ de rØaliser une analyse de la chaîne de valeur 
de l�entreprise Dell.

Ce cas est adaptØ pour un public de formation initiale et continue. Il 
s�adresse aux Øtudiants de licence (L2 ou L3) et de Master (Master 1 et 
2) ainsi que d�Øcole supØrieure de commerce et d�ingØnieur (deuxiŁme ou 
troisiŁme annØe). Il peut Øgalement Œtre utilisØ de maniŁre pro�table dans 
des �liŁres spØcialisØes en management technologique.
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Fiche de prØsentation du cas

Ce cas prØsente l�entreprise Club MØditerranØe. Il propose un aperçu suc-
cinct de son activitØ, de ses missions et de ses ambitions avant de syn-
thØtiser sous la forme d�un tableau rØcapitulatif les principales donnØes 
comptables et �nanciŁres pour la pØriode de 1998 à 2007. À partir de ces 
donnØes, il vous est demandØ de rØaliser une analyse longitudinale de la 
performance de l�entreprise en mobilisant le modŁle prØsentØ au chapi-
tre 6 de la partie 1.

Ce cas est adaptØ pour un public de formation initiale et continue. Il 
s�adresse aux Øtudiants de licence (L2 ou L3) et de Master (Master 1 et 
2) ainsi que d�Øcole supØrieure de commerce et d�ingØnieur (deuxiŁme ou 
troisiŁme annØe). Il peut Øgalement Œtre utilisØ de maniŁre pro�table dans 
des �liŁres spØcialisØes en management des activitØs touristiques.

 Cas 1 	 L�analyse de la performance 
de Club MØditerranØe (1998-2007)

L�analyse  
de la performance
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 Cas 1	 L�analyse du portefeuille d�activitØs 

du groupe Vinci 13

13.		La somme des donnØes des filiales peut lØgŁrement diffØrer du total groupe du fait des effets de la 
consolidation.

L�analyse  
du portefeuille d�activitØs

Fiche de prØsentation du cas

Ce cas prØsente la situation du groupe Vinci. AprŁs une brŁve prØsentation 
de l�entreprise, le cas revient sur les diffØrentes activitØs constitutives du 
portefeuille d�activitØs de Vinci et analyse la situation de la �rme ainsi que 
la conjoncture des secteurs concernØs. À partir de ces donnØes, il vous 
est demandØ de rØaliser une Øtude des DAS de l�entreprise Vinci sous la 
forme d�une matrice portefeuille.

Ce cas est adaptØ pour un public de formation initiale et continue. Il 
s�adresse aux Øtudiants de licence (L2 ou L3) et de Master (Master 1 et 
2) ainsi que d�Øcole supØrieure de commerce et d�ingØnieur (deuxiŁme ou 
troisiŁme annØe). Il peut Øgalement Œtre utilisØ de maniŁre pro�table dans 
des �liŁres spØcialisØes en conseil et management des grands groupes.
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Annexe
En savoir plus sur la MØthode des Cas
Par JosØ Martín Juarrero, directeur de la CCMP

DØ�nition

La MØthode des Cas est une pØdagogie active fondØe sur l�analyse rationnelle de 
vraies situations d�entreprise. Elle consiste à faire Øtudier et discuter de façon argumen-
tØe, par un groupe d�apprenants, des « situations-dilemmes » concrŁtes à partir d�infor-
mations fournies par les acteurs de l�entreprise ØtudiØe. Ces informations donnent lieu 
à l�Øcriture, par un enseignant expert du domaine abordØ, d�un support de formation 
spØcifique : le « cas », encore appelØ « Øtude de cas » (CCMP 2006)15.

« La MØthode des Cas est une mØthode dont la particularitØ est d�Œtre indisso-
ciable de son support, le cas. [�], elle ne peut Œtre mise en �uvre qu�à partir d�un 
cas » (Cova et de la Baume, 1991).

« C�est une mØthode dynamique, qui stimule l�effort de l�apprenant en lui don-
nant un rôle actif » (Cova et de la Baume, 1991 ; Hawes, 2004).

Pour sa pleine efficacitØ en formation, le cas, en tant que support pØdagogique, 
appelle une exploitation en cinq Øtapes d�animation, propres à la MØthode des Cas.

Bref rappel historique

Selon M. T. Copeland (1954), c�est en mai 1908 que Charles William Eliot, 
alors prØsident en exercice de l�universitØ de Harvard, prend la dØcision d�appli-
quer systØmatiquement cette mØthode pour la formation des futurs diplômØs de 
la Harvard School of Business Administration, nouvellement crØØe.

La MØthode des Cas a ØtØ imaginØe et formalisØe par Christopher Columbus 
Langdell (1826-1906), doyen de la Law School de l�universitØ de Harvard, dont 
il a systØmatisØ la pratique pour la formation des juristes, dŁs la fin du xixe siŁcle. 
L�approche pØdagogique du doyen Langdell consistait à prendre appui sur des situa-

15.	 Certains spØcialistes de la MØthode des Cas Øtablissent une diffØrence, argumentØe, entre 
« cas » et « Øtude de cas » (Cova et de la Baume,1991). Au risque d�apparaître rØducteurs, nous 
n�aborderons pas cette problØmatique dans cette prØsentation, destinØe à faciliter une premiŁre 
appropriation de la MØthode des Cas par les lecteurs de l�ouvrage, et nous donnerons une valeur 
synonyme à « cas » et à « Øtude de cas ».
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RØponses aux tests

Tester ses connaissances Tester sa comprØhension

1 p. 30 Q1 : b ; Q2 : a ; Q3 : c ; Q4 : c. p. 31 Q1 : c ; Q2 : b ; Q3 : b ; Q4 : b.

2 p. 45 Q1 : c ; Q2 : b ; Q3 : a ; Q4 : d. p. 46 Q1 : c ; Q2 : b ; Q3 : b ; Q4 : b.

3 p. 59 Q1 : b ; Q2 : c ; Q3 : b ; Q4 : d. p. 60 Q1 : c ; Q2 : d ; Q3 : a ; Q4 : b.

4 p. 71 Q1 : b ; Q2 : c ; Q3 : c ; Q4 : b. p. 72 Q1 : a ; Q2 : b ; Q3 : b ; Q4 : b.

5 p. 86 Q1 : b ; Q2 : c ; Q3 : b ; Q4 : b. p. 87 Q1 : c ; Q2 : b ; Q3 : b ; Q4 : b.

6 p. 101 Q1 : c ; Q2 : b ; Q3 : b ; Q4 : b. p. 102 Q1 : c ; Q2 : b ; Q3 : c ; Q4 : b.

7 p. 117 Q1 : c ; Q2 : b ; Q3 : b ; Q4 : c. p. 118 Q1 : b ; Q2 : b ; Q3 : a ; Q4 : c.
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