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• Comprendre les principaux concepts de la stratégie d’entreprise.
• Connaître et comprendre une stratégie d’entreprise
• Identifier et évaluer les opportunités liées à la stratégie d'entreprise.
• Identifier quelques techniques d’analyse business fondamentales 

pour évaluer une entreprise
• Comprendre les risques de base associés aux décisions 

stratégiques.

• Différentes méthodologies d’analyse stratégique (Porter, Swot, 
Pestel) et leur mise en pratique 

• Techniques de marketing
• Comment évaluer les performances stratégiques et en affaire 

des ajustement continus.
• Maîtriser les techniques d’analyse du marché pour évaluer la 

position concurrentielle de l'entreprise.
• Comprendre comment les décisions stratégiques sont prises 

et leur impact sur les résultats.

• En tant qu’équipe, nous souhaitons avoir une collaboration 
efficace pour générer des idées novatrices

• En tant qu’équipe, nous souhaitons avoir une compréhension 
approfondie des concepts stratégiques

• En tant que client, il s’attend à une analyse approfondie de la 
concurrence

• En tant que client, il s’attend à des solutions pratiques et 
applicables aux défis spécifiques de l’entreprise 

• Identifier quelques risques évidents liés à une stratégie 
d'entreprise sans forcément approfondir dans des analyses 
complexes.

• Proposer des idées simples pour améliorer une stratégie 
existante.

• LI sur la création d’entreprise (Rafael)
• Se renseigner sur le sujet 
• Préparer des questions pratiques
• Appliquer des exemples simples d’analyses 

business sur un de nos projets pour démontrer 
une compréhension initiale.
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Johnson, G., Whittington, R., Scholes, K., 
Angwin, D., Regné, P., Fréry, F. (2017) 

Stratégique. 11ème Eds. Pearson 

Référence généraliste sur la stratégie

Vincent.Grezes@hevs.ch

D’autres références sont 
données pendant la session !

Les slides sont un tremplin 
vers les autres sources pour 

approfondir les sujets !
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L’intention 
stratégique… 
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Qu’est-ce que la 
stratégie 

selon vous ?
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Définitions de la stratégie
…de nombreuses définitions coexistent…
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Mission But général de l’organisation.
«Quel est notre métier?» La mission permet de s’assurer que les salariés et les
parties prenantes comprennent la stratégie et ont confiance dans son déploiement.

Vision Etat futur souhaité.
«Que voulons-nous réussir?» Son but est de décrire une image du futur capable 
d’impliquer et de motiver.

Objectifs L'objectif est le moyen d'atteindre le but, d'arriver à la finalité. Souvent 
quantitatifs: rentabilité, part de marché, etc.
«Que voulons-nous obtenir à court terme?» KPI, recherche de «triple résultat»
SMART : Spécifiques, Mesurables, Ambitieux, Réalistes, Temporels

Valeurs fondamentales 

Périmètre d’activité

Les principes qui sous-tendent la stratégie d’une organisation.
«Don’t be evil» «Making the World a better place», Google

Les clients, les marchés, et le niveau d’intégration verticale.

Avantage concurrentiel Modèle VIP : surcroît de Valeur pour les clients, difficilement Imitable, 
Périmètre précis. 

Selon Collis et Rukstad l’énoncé des buts, du périmètre et de l’avantage ne devrait pas dépasser 35 mots. 
(Stratégique 10e, p. 8-9) 

L’intention stratégique
« La définition et l’expression d’une intention stratégique explicite et motivante constituent l’une des tâches essentielles de tout stratège. » 
Cynthia Montgomery, HBS

Vincent.Grezes@hevs.ch

Illustration : Serge Imboden

https://fr.wikipedia.org/wiki/Don't_be_evil#cite_note-1
https://www.ft.com/content/3173f19e-5fbc-11e4-8c27-00144feabdc0#axzz3I19DeVkG
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L’intention stratégique 
« La définition et l’expression d’une intention stratégique explicite et motivante constituent l’une des tâches essentielles de tout stratège. » 
Cynthia Montgomery, HBS

Vincent.Grezes@hevs.ch

Plan de 
développement 

stratégique 2021-
2024 de la HEG

Illustration : Serge Imboden
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Applications

1. Think : Formalisez la vision, la mission et les 
valeurs, périmètre, avantage concurrentiel d’un 
l’exemple, (lien)

2. Pair : Discussion en duo ou trio des éléments 
identifiées et/ou tâches réalisées

3. Share : Débriefing et discussion avec l’ensemble 
des participant.e.s

Vincent.Grezes@hevs.ch

https://www.bfmtv.com/economie/replay-emissions/good-morning-business/la-pepite-wellpapers-lance-sa-collection-de-138-designs-de-papier-peint-uniques-06-05_VN-202205060062.html
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La proposition de 
valeurs… 
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Quelle est la meilleure boulangerie 
selon vous ?

Vincent.Grezes@hevs.ch

https://www.suisseterroir.ch/common/showPhoto.asp?ID=3654&Objectname=_Mod_adresseFiles&Fieldname=File1
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Quelles «valeurs» pour les clients ? 

Vincent.Grezes@hevs.ch

The 30 Elements of Consumer Value: 
A Hierarchy, HBR 2016
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PRODUITS ET SERVICES

CRÉATEUR DE GAINS

PEINES

GAINS

TRAVAUX À RÉALISER

RÉDUCTEUR DE PEINE

Texte

CANEVAS DE PROPOSITION DE VALEUR

SEGMENT 1 : …..

Texte

TexteTexte

Vincent.Grezes@hevs.ch



HES-SO Valais-Wallis 
Page 23

« Uniqueness »

Value Proposition Canvas
Download the Official Template

Vision
Mission
Valeurs

Produits
Services

Vincent.Grezes@hevs.ch
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Les choix stratégiques
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Les stratégies « génériques »

Comprendre les stratégies 
(génériques) de différenciation

Vincent.Grezes@hevs.ch
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Illustration :  https://blog.consultandco.com/strategie/strategie-globale-avant-strategie-digitale/

Le positionnement stratégique

Comprendre 
l’horloge de Bowman

Vincent.Grezes@hevs.ch

https://blog.consultandco.com/strategie/strategie-globale-avant-strategie-digitale/
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Le développement stratégique

Vincent.Grezes@hevs.ch

Produits existants Produits nouveaux 

M
a
rc

h
és

 n
ou

ve
a
u
x

Développement de marchés

Proposer l’offre existante sur de 
nouveaux marchés:

1. Extension vers de nouveaux 
usages

2. Addition de nouvelles
caractéristiques ou bénéfices

3. Extension géographique 
(régionale et internationale)

Diversification (liée ou conglomérale)

Option la plus risquée:

Développement vers de nouvelles 
activités qui ne présentent aucun 
point commun avec les activités 

existantes pour un marché nouveau 
que l’on risque de ne pas bien 

comprendre

M
a
rc

h
és

 e
xi

st
a
n
ts

Pénétration de marché

C’est l’option la plus sure car il 
s’agit de développer  une activité 
existante sur un marché existant

Développement de produits

Un peu plus risqué: 

Proposer une offre nouvelle sur les 
marchés existants. ex. Sony: 

magnétophone à K7 -> walkman -> 
lecteurs CD portables -> lecteurs 

MP3 Comprendre 
la matrice d’Ansoff
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Check-point

Vincent.Grezes@hevs.ch
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Vincent.Grezes@hevs.ch

Comment sont 
positionnés vos projets ?
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Le cycle de vie

Vincent.Grezes@hevs.ch

Illustrattion : https://fr.wikipedia.org/wiki/Cycle_de_vie_(commerce)#/media/File:Diffusion_of_ideas.svg

Comprendre 
le cycle de vie 
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Les activités 
et la courbe de vie

Comprendre 
le cycle de vie 

Vincent.Grezes@hevs.ch



HES-SO Valais-Wallis 
Page 33

Analyse de la 
situation… 
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Introduction à la conception 
de modèles d’affaires

BMD - Business Model Design
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Vincent.Grezes@hevs.ch

Osterwalder, A., Pigneur, Y. (2010). Business 
Model Generation. Second Edition, Canada: 
Self Publication

«a business model describes the rationale 
of how an organization creates, delivers, 

and captures value»

https://www.youtube.com/watch?v=LLKqthJOdN8

Définition

Business Model Canvas
Download the Official Template

https://www.youtube.com/watch?v=LLKqthJOdN8
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Vincent.Grezes@hevs.ch
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Focus sur les 
ressources… 
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La Chaîne de valeur (Value Chain) décrit les différentes étapes permettant à une organisation 
d’obtenir une offre valorisée par ses clients. 
Les capacités sont réparties sur cette chaine de valeur. Les managers doivent comprendre quelles 
activités contribuent à cette création de valeur et quelles activités n’y contribuent pas.

La chaîne de valeur

Vincent.Grezes@hevs.ch

Comprendre 
la chaine de valeur
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Resource Based View (RBV)
Capacités = Ressources + Compétences

Ressources Compétences

Stratégique, 10ème éd. : Actifs qu’une 
organisation détient ou qu’elle est 
capable de mobiliser (à travers des 
partenaires ou fournisseurs). 

Dictionnaire Larousse (1989) : Moyen dont 
on dispose, une possibilité d’action. 

Stratégique, 10ème éd. : Activités au 
travers desquelles une organisation utilise 
ou déploie ses ressources. 

Grant (1991, p.119) : Une compétence est 
la capacité d'un ensemble de ressources  à 
réaliser une tâche ou activité. 

Ce que nous avons. Ce que nous faisons bien.

04/11/2014 50Vincent.Grezes@hevs.ch

Depuis C. Hofer et D. Schendel (1978) 5 catégories de ressources sont 
reconnues : financières, humaines, physiques, organisationnelles, 
technologiques, la réputation (R. M. Grant, 1991).

Comprendre 
la RBV
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Capacités = Ressources + Compétences

04/11/2014 52Vincent.Grezes@hevs.ch

L'avantage concurrentiel repose donc sur la détention de ressources
uniques et de compétences distinctives que les concurrents ne peuvent
que difficilement imiter.

Illustration : Stratégique, 10ème éd., Ed. Pearson, p. 95 Comprendre 
l’analyse VRIO
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Acquisition Développement Partenariat

Les modalités 
du développement stratégique

Externalisation

Faire / Make Faire faire / Buy

Vincent.Grezes@hevs.ch
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Applications

1. Think : Identifiez les ressources clés, activités 
clés, partenaires clés et structure des coûts de 
l’exemple, (lien)

2. Pair : Discussion en duo ou trio des éléments 
identifiées et/ou tâches réalisées

3. Share : Débriefing et discussion avec l’ensemble 
des participant.e.s

Vincent.Grezes@hevs.ch

https://www.bfmtv.com/economie/replay-emissions/good-morning-business/la-pepite-wellpapers-lance-sa-collection-de-138-designs-de-papier-peint-uniques-06-05_VN-202205060062.html
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Analyse de 
l’environnement
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Analyse de l’environnement

The Business Model 
Landscape Card Deck

Vincent.Grezes@hevs.ch
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La stratégie est-elle basée 
sur le délibéré ou sur l’émergent ?

Vincent.Grezes@hevs.ch
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« Les entrepreneurs ne doivent pas seulement

- comprendre l’environnement général dans lequel 
ils interviennent, 

- mais aussi le modifier pour qu’il soutienne leurs 
buts, si possible. » 

Bloom & Dees, 2008; Stanford Social Innovation Review

Vincent.Grezes@hevs.ch
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The Business Model 
Landscape Card Deck

Vincent.Grezes@hevs.ch
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Les managers sont en général obnubilés par les concurrents 
immédiats, alors que bien d’autres forces peuvent influencer 
la compétitivité d’une organisation (Les 5 forces de Porter) : 

1. le pouvoir de négociation des clients et 2. des fournisseurs, 
3. le pouvoir de l’Etat, 4. les menaces de substituts et 5. de 
nouveaux entrants…

« Plus une force est puissante, plus la pression qu’elle exercice 
sur les prix et/ou les coûts est élevée, et moins le secteur est 
attrayant ! »

Une fois qu’on a identifié les forces en présence, on peut (1) 
se demander comment elles vont évoluer dans le temps, et 
(2) élaborer des facteurs clés de succès (FCS).

Comprendre 
les 5 forces de Porter

Vincent.Grezes@hevs.ch
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Vincent.Grezes@hevs.ch

Modèle des 5 (+1) Forces de Porter

Les 5 forces de la concurrence, peuvent 
chacune capter une partie du profit 
généré globalement et déstabiliser 

ainsi l’équilibre du secteur à son 
avantage.

Plus l’intensité des forces est élevée, 
moins le secteur est attractif.

Ce modèle s’applique à chaque DAS de 
l’entreprise.

Pourquoi faut-il entrer dans un secteur 
? Parce qu’on a réuni des facteurs clés 

de succès 

Comprendre 
les 5 forces de Porter
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Les facteurs clés de succès (FCS)

Facteurs dont la maîtrise permet 
d’obtenir un avantage 
concurrentiel et de surpasser la 
concurrence

Peuvent être déduits de la 
hiérarchisation des forces de la 
concurrence 

Se demander comment les forces les 
plus puissantes pourraient être 
contrecarrées pour déduire 
l’intérêt d’intervenir dans une 
industrie !

Vincent.Grezes@hevs.ch

Comprendre 
les FCS
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Applications

1. Think : Identifiez les FCS de l’exemple, (lien)

2. Pair : Discussion en duo ou trio des éléments 
identifiées et/ou tâches réalisées

3. Share : Débriefing et discussion avec l’ensemble 
des participant.e.s

Vincent.Grezes@hevs.ch

https://www.bfmtv.com/economie/replay-emissions/good-morning-business/la-pepite-wellpapers-lance-sa-collection-de-138-designs-de-papier-peint-uniques-06-05_VN-202205060062.html
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Modèles d’affaires de l’entreprise par marchés 
L’analyse des concurrents

Source : Institut Entrepreneuriat & Management, Projet de recherche CTI 
«Montagne Alternative» 2013

Vincent.Grezes@hevs.ch

Analyse des concurrents : 

- Ampleur de la gamme de 
prestations

- Segments de clientèle
- Horizon géographique
- Nombre d’activités composant la 

chaine de valeur
- Capacités clés
- Objectifs
- Stratégies
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Modèles d’affaires des concurrents par marchés 
Modèles d’affaires de l’entreprise par marchés 

Source : Institut Entrepreneuriat & Management, Projet de recherche CTI 
«Montagne Alternative» 2013

This Photo by Unknown Author is licensed under CC BY-
NC

This Photo by Unknown Author is licensed under CC BY-
NC

This Photo by Unknown Author is licensed under CC BY-NC

Vincent.Grezes@hevs.ch

L’analyse des concurrents

http://www.pngall.com/loupe-png
https://creativecommons.org/licenses/by-nc/3.0/
https://creativecommons.org/licenses/by-nc/3.0/
http://www.pngall.com/loupe-png
https://creativecommons.org/licenses/by-nc/3.0/
https://creativecommons.org/licenses/by-nc/3.0/
http://www.pngall.com/loupe-png
https://creativecommons.org/licenses/by-nc/3.0/
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Vincent.Grezes@hevs.ch

Ces regroupements sont utiles pour:

- Identifier qui sont les 
concurrents directs

- Identifier des opportunités en 
repérant 
les espaces stratégiques vierges

- Analyse des barrières à la 
mobilité

L’analyse des groupes stratégiques



HES-SO Valais-Wallis 
Page 83

Card Deck

Vincent.Grezes@hevs.ch
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Tendances clés : PESTEL
Les conditions environnementales ont un 
effet sur les organismes qui peuvent 
exister, comme sur les relations qu’’ils 
peuvent entretenir entre eux.

 Structures politiques et administratives : 
règles encadrant les activités, juridictions et 
procédures, corruption éventuelle;

 Economie et marchés : niveau de vie, et 
distribution des riches et des revenus, niveau 
d’entrepreneuriat, et marchés pertinents, taux 
d’intérêt;

 Géographie et infrastructures : transports, 
communication et solutions aux besoins 
opérationnels;

 Culture et cohésion sociale : normes et valeurs 
, communautés et sous-groupes, réseaux et 
tendances démographiques. Comprendre 

l’analyse PESTEL

Vincent.Grezes@hevs.ch



HES-SO Valais-Wallis 
Page 90

Card Deck

Vincent.Grezes@hevs.ch
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Applications

1. Think : Identifiez les facteurs d’influence et 
tendances clés de l’écosystème de de l’exemple,
(lien)

2. Pair : Identifiez les tendances et identifiez les 
opportunités et les menaces pour votre activité

3. Share : Débriefing et discussion avec l’ensemble 
des participant.e.s

Vincent.Grezes@hevs.ch

https://www.bfmtv.com/economie/replay-emissions/good-morning-business/la-pepite-wellpapers-lance-sa-collection-de-138-designs-de-papier-peint-uniques-06-05_VN-202205060062.html
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Le diagnostic 
stratégique
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Analyses SWOT & TOWS
du projet

Vincent.Grezes@hevs.ch
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Analyses SWOT & TOWS
du projet

SWOT

Comprendre 
l’analyse SWOT

Vincent.Grezes@hevs.ch

Illustration : 
https://fr.wikipedia.org/wiki/SWOT_(m%C3%A9thode_d%
27analyse)#/media/Fichier:SWOT_grapheFL.jpg

https://fr.wikipedia.org/wiki/SWOT_(m%C3%A9thode_d%27analyse)#/media/Fichier:SWOT_grapheFL.jpg
https://fr.wikipedia.org/wiki/SWOT_(m%C3%A9thode_d%27analyse)#/media/Fichier:SWOT_grapheFL.jpg
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Analyses SWOT & TOWS
du projet

SWOT TOWS

Comprendre 
l’analyse SWOT

Comprendre 
l’analyse TOWS

Vincent.Grezes@hevs.ch



HES-SO Valais-Wallis 
Page 96

Applications

1. Think : Remplissez le SWOT basé sur les 
données des analyses précédentes

2. Pair : Discussion en duo ou trio des éléments 
identifiées et/ou tâches réalisées

3. Share : Débriefing et discussion avec l’ensemble 
des participant.e.s

* Prérequis : Avoir défini ses propositions de valeurs et ses marchés cibles, avec une ébauche 
de BMC

Vincent.Grezes@hevs.ch
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Conclus!ons
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Déduisez-vous des opportunités 
d’adaptation de vos stratégies ?

Illustration : https://www.strategyzer.com/blog/posts/2015/10/14/how-to-scan-through-your-environments-disruptive-threats-and-opportunities

Vincent.Grezes@hevs.ch
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Les étapes du management 
stratégique

Illustration : Robbins, S., DeCenzo, D., Coulter, M., Rüling, C.-C. (2014) Management, 9ème Eds Pearson (p.131)

1
2

3

4 5 6

Diagnostic Choix Déploiement & Evaluation

Vincent.Grezes@hevs.ch
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Check-out
https://forms.office.com/e/gQgvePsy6q
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