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 PDG : Président directeur général. 
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 R&D : Recherche et développent. 

 SARL : Société à responsabilité limité. 

 SBU : Stratégic business unit. 

 SPA : Société par action. 

 SWOT : Strengths, Weaknesses, Opportunities, Threats. 

 TBP : Ttableau de bord prospectif. 

 UHT : Ultra-haute température. 
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Introduction générale : 

Avec la multiplication des changements que connait l’économie mondiale, les 

entreprises de toutes tailles et de tous secteurs se sont retrouvées face à un nouvel 

environnement, sur lequel ils disposent de peu d'information et où les entreprises sont 

devenues très agressives. Les erreurs de gestion et de décisions stratégiques sont devenues 

fatales précipitant l’échec de bon nombre d’entre elles. 

Dans un environnement économique, dynamique et fortement concurrentiel, les 

entreprises sont conduites à définir et mettre en œuvre des stratégies multiples pour faire 

face aux évolutions et variations des marchés. Les choix stratégiques sont en effet rendus 

de plus en plus complexes, en raison de l’instabilité des systèmes concurrentiels et des 

impératifs de création de valeur.  

Dans ce contexte, les démarches d’aide à la décision s’avèrent capitales pour 

connaître et maîtriser les règles du jeu sur les marchés et savoir se positionner dans son 

environnement. En particulier, il devient nécessaire de définir et préparer des trajectoires 

stratégiques cohérentes, tout en permettant des inflexions possibles au cours du temps. 

 La démarche stratégique et le diagnostic d’entreprise ont comme objet d’impulser 

le développement de l’entreprise et l’accompagner, en fonction des ressources à 

disposition et des contraintes de l’environnement. Leur intérêt réside dans le fait d’évaluer 

les aptitudes de l’entreprise à satisfaire les contraintes de compétitivité et de pérennité, en 

vue de décider dans des conditions acceptables. Ceci permet de faire apparaître les 

insuffisances et dérives de l’organisation et les sources stratégiques qui peuvent 

contribuer à l’amélioration de la compétitivité. 

A ce titre, le diagnostic stratégique est une démarche qui permet à l’entreprise de 

se pencher sur les éléments internes et externes qui ont tendance à influencer son activité. 

A partir des constats observés, elle peut identifier ses forces et ses faiblesses et les 

confronter aux opportunités et menaces de l’environnement. 

Le diagnostic stratégique propose donc de donner une vision d’ensemble sur toute 

l’entreprise ainsi que sur son environnement externe. L’objectif étant de définir une 

stratégie lui permettant de faire face aux concurrents afin d’assurer non seulement sa 

croissance mais aussi sa pérennité. Il s’appuie sur l’étude du passé et du présent de 

l’entreprise pour faire une projection future de son avenir. 
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Le marché algérien n’est pas en marge des fluctuations mondiales. Le contexte 

actuel, caractérisé par la libéralisation progressive de l’économie, s’est souvent 

accompagné de contraintes nouvelles obligeant les entreprises industrielles à revoir de 

façon continue leurs approches du marché. Parmi ces entreprises, figurent celles de 

l’industrie laitière qui sont appelées à une profonde restructuration en raison des 

implications engendrées notamment par l’ouverture des marchés telles que l’arrivée de 

nouveaux entrants. 

C’est dans ce contexte instable, marqué par un rythme de transformation très 

rapide, qu’évolue l’entreprise qui a été retenue dans le cadre de notre recherche (Tifra 

Lait), au sein de laquelle nous souhaitons analyser le concept du diagnostic stratégique et 

pour cela, nous essayerons de répondre à la problématique suivante : « Dans quelles 

conditions internes et externes évolue l’entreprise de Tifra Lait ?». L’objectif de ce 

travail sera de montrer dans quelle mesure le diagnostic stratégique permettra d’identifier 

ces conditions pour en déduire des orientations à suivre. 

Pour plus d’éclaircissements il est nécessaire de répondre aux questions 

suivantes : 

- Quelle est la raison d’être du diagnostic stratégique ou plus précisément quel est son 

intérêt pour une entreprise ? 

- Quel est le cadre conceptuel et méthodologique du diagnostic stratégique ? 

-Quelles sont les orientations et recommandations pouvant être mises en exergue dans le 

cas de TIFRA LAIT ? 

 Le choix d’une méthodologie s’est fondé sur la théorie en se basant sur les 

recherches bibliographiques, analyse documentaire des textes organiques, rapport 

d’activité, publications et de documents de synthèse de l’entreprise et des institutions de 

collectes d’information avec une partie analytique aussi où nous analysons les données 

récoltées pour pouvoir avoir des recommandations stratégiques. 

Le déroulement de la méthodologie obéît donc plus à un raisonnement descriptif 

pour permettre de rapprocher les résultats réels et concrets aux données théoriques. 

A cet effet, le cheminement suivant a été retenu :  

Le premier chapitre procédera à la présentation de la stratégie en exposant les 

concepts de base de la stratégie, les niveaux de déclinaison de la décision stratégique et 

les étapes de la démarche stratégique. Le choix de ce chapitre est lié à la raison d’être du 
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diagnostic stratégique car celui-ci n’est au final, entrepris que pour pouvoir dégager les 

stratégies à adopter compte tenu du contexte analysé. 

Le second chapitre traitera du diagnostic stratégique à travers des généralités sur 

le diagnostic stratégique avec ses objectifs, ses acteurs, les différents contextes et ses 

démarches. Le diagnostic interne et le diagnostic externe et les divers outils utilisés pour 

les réaliser. 

 Le troisième chapitre porte sur l’étude empirique à travers le diagnostic 

stratégique du cas de Tifra Lait, où on précèdera à la présentation de l’entreprise, en 

passant par le diagnostic interne et le diagnostic externe pour enfin arriver aux 

recommandations qui seront faites sur la base de principales conclusions. 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

CHAPITRE I 

GENERALITES SUR LA 

STRATEGIE D’ENTREPRISE 
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Chapitre I- Généralités sur la stratégie d’entreprise 

Introduction 

La stratégie d’entreprise est l’une des plus jeunes sciences du management, son 

objet est l’entreprise en tant qu’acteur de la vie économique et sociale. Son élaboration 

consiste à choisir parmi différentes visions de l’avenir. L’analyse de scénarios tient à 

expliciter plusieurs versions de l’avenir de l’entreprise à partir d’hypothèses sur les 

différents acteurs du marché et leur mode d’évolution. Le management doit alors, pour 

chaque scénario, se poser la question : « Que doit-on faire s’il se réalise ? ». Il choisit 

ensuite le scénario le plus probable et se dote des éléments de diagnostic qui permettront, 

au fil du temps, de le confirmer, ou au contraire, de l’invalider. 

Les décisions stratégiques se distinguent des autres types de décisions prises dans 

l’entreprise, principalement en raison de leur orientation à long terme et de leur 

complexité. Généralement, trois niveaux de décisions stratégiques sont mis en évidence 

dans l’entreprise : La stratégie globale, la stratégie par domaines d’activité stratégique et 

stratégie opérationnelle. 

La compréhension de la stratégie, constitue le fil conducteur de ce chapitre, où en 

premier lieu, nous présenterons la genèse, l’essentiel de la terminologie et des concepts 

liés à la stratégie. 

La deuxième section sera consacrée à mettre en avant les différents niveaux de la 

décision stratégique ainsi que les déclinaisons de la stratégie 

Quant à la troisième section, elle permettra de mettre en évidence la démarche 

stratégique dans l’entreprise, notamment en ce qui concerne le diagnostic stratégique et 

le choix de la stratégie d’entreprise. 
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Section 1- Stratégie ; définitions & concepts 

Avant de définir le concept de la stratégie et ses bases, il convient de montrer ses 

origines : 

1-1- Evolution, définitions et éléments de la stratégie 

1-1-1- Evolution de la notion de stratégie d’entreprise 

La stratégie d’entreprise est apparue dans les années 1960 aux Etats-Unis. Avant 

cette date, la stratégie était uniquement une préoccupation militaire. 

Selon Armand Dayan, l’histoire de la stratégie militaire est riche de plus de 2500 

ans d’écrits et de pratiques. Alors que la stratégie étudie la répartition des moyens et les 

mouvements de l’armée avant la guerre, la tactique se penche sur les mouvements 

effectués pendant le combat, sur le théâtre même des opérations. Les militaires 

s’accordent généralement pour dire qu’il existe quatre grands principes de stratégie : 

l’économie des moyens, la rapidité, la disponibilité des moyens mis en jeu et des réserves 

afin de saisir les opportunités et enfin la motivation des troupes et des officiers1 

La transposition des concepts militaires à l’entreprise a été fortement facilitée par 

la reconversion de nombreux officiers de l’armée américaine dans les grands groupes 

comme : General Electric, Ford, Boeing ou General Motors après la seconde guerre 

mondiale où la demande a connu une forte croissance, ce qui a induit une réduction des 

coûts de production. Sur le plan opérationnel, des techniques ont été utilisées pour 

stimuler les besoins des consommateurs. Au fur et à mesure que les notions de bataille 

(concurrence), de conquête (part de marché) se sont multipliées, il est devenu clair pour 

les managers que les entreprises pouvaient vraisemblablement transposer quelques-uns 

des concepts de la stratégie militaire et c’est ainsi qu’ils ont rapidement identifiés des 

correspondances entre la stratégie militaire et la stratégie d’entreprise. 

Avec les années 1970, la stratégie est devenue plus opérationnelle, tout en restant 

encore très déterministe c’est-à-dire avec l’enchainement de cause à effet et afin de pallier 

aux défauts de mise en œuvre des modèles existant, Ansoff a introduit le concept de 

planification stratégique à la fin des années 60. Dans le même temps, les cabinets de 

consulting (BCG, Arthur D. Little, Mc Kinsey, etc.) ont développé des matrices 

d’optimisation de portefeuille d’activité. 

 

                                                 
1 Armand Dayan ; « Manuel de gestion » ; 2ème édition ; Ellipses ; Paris ; 2004 ; p.291. 
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Grâce à tous ces apports, la stratégie est devenue une démarche bien structurée, 

qui a permis d’aboutir à des mesures opérationnelles. Au milieu des années 70, Ansoff a 

proposé le concept de gestion stratégique, qui met l’accent sur l’articulation entre la 

formulation des objectifs stratégiques et leur déploiement. 

En 1980, Michael Porter a élargi le champ de l’analyse stratégique, son approche 

consiste à identifier les structures concurrentielles de chaque activité et réagir en 

conséquence. Il a ainsi défini le modèle des 5 forces concurrentielles, identifier les 

stratégies génériques de domination, différenciation et focalisation et analyser l’avantage 

concurrentiel des entreprises au moyen de leurs chaînes de valeur. 

Dans les années 1990, l’approche analytique de la démarche stratégique a été 

remise en cause par la notion de turbulence environnementale et la crise économique. Une 

nouvelle démarche a, en conséquence, été proposée s’appuyant sur l’idée que les facteurs 

clés de succès ne préexistent pas dans l’environnement. C’est donc à l’entreprise de les 

créer. Ainsi, la stratégie d’entreprise est passée d’une stratégie déduite à une stratégie 

construite. 

1-1-2- Définitions 

La stratégie trouve ses origines dans le domaine militaire. Elle vient des mots 

grecs : "stratos" qui signifie armée et "argos" qui veut dire je conduis. Donc 

étymologiquement, la stratégie est la conduite des armées. C'est à dire planifier la 

destruction de ses ennemis par un usage efficace des ressources.2 

Dans le domaine économique, il est difficile de donner une définition unique et 

universelle, car chaque auteur adopte une définition selon sa vision. 

Pour Igor ANSOFF, « la stratégie est l’un des critères de décision qui guident le 

comportement d’une organisation »3. Ces critères sont des règles qui doivent répondre à 

certaines caractéristiques, et qui peuvent être : orientations, objectifs, stratégies 

commerciales, stratégies administratives, et même les grandes orientations 

opérationnelles. 

Pour Olivier Meier : « La stratégie d’entreprise correspond à l’ensemble des 

décisions et actions qui orientent de façon déterminante et sur le long terme, la mission, 

les métiers et activités de l’entreprise, ainsi que son mode d’organisation et de 

                                                 
2http://www.larousse.fr/encyclopedie/divers/strat%C3%A9gie/94034 , juin 2015. 
3I. ANSOFF, Stratégie de développement de l’entreprise, les éditions d’organisation, Paris, 1989 

http://www.larousse.fr/encyclopedie/divers/strat%C3%A9gie/94034
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fonctionnement. La stratégie porte à la fois sur l’entreprise et son environnement et a un 

effet sur la politique générale de l’entreprise. Elle permet de tracer le champ d’actions 

d’une entreprise, dans le temps (3/5 ans) et dans l’espace (marchés et clients visés) à 

partir des ressources existantes (financière, humaine, technologique, organisationnelle, 

immatérielle…) et de nouvelles dotations, en fonction des évolutions de 

l’environnement ». 4 

Ici, Olivier Meier démontre que la stratégie englobe des décisions qui engagent 

l’entreprise, son mode d’organisation et son fonctionnement sur le long terme et met 

l’accent aussi sur les capacités de l’entreprise et les influences externes de 

l’environnement. 

T. Brunet, dans son ouvrage ‘Management des organisations’ définit la stratégie 

comme suit : « Dans une organisation, la stratégie correspond aux choix visant à orienter 

de façon déterminante, pour le moyen et/ou le long terme, ses activités et son 

fonctionnement. Pour une entreprise, il s’agit d’être meilleure que ses concurrentes, ce 

qui nécessite de mettre tous les atouts indispensables de son côté. Pour une organisation 

publique ou une association, la stratégie suppose le choix d’un positionnement cohérent, 

c’est-à-dire de répondre à la question suivante : ‘ A quelles attentes, ou à quels besoins, 

veut-on répondre et pour quels bénéficiaires ? ».5 

Ici, c’est l’aspect concurrentiel qui est mis en valeur pour la stratégie d’entreprise, 

où il faut mettre en œuvre les ressources nécessaires pour être meilleur que les 

concurrents. 

Selon M. Porter, la stratégie d’entreprise est : « la combinaison des fins que 

s’efforce d’atteindre les firmes et des moyens par lesquels elle cherche à les atteindre »6. 

Cette définition s’appuie sur deux éléments qui sont d’une part les objectifs, et d’autre 

part, les moyens mis en œuvre, pour atteindre ces objectifs. 

La stratégie est définie selon B. Garette de la façon suivante : « élaborer la 

stratégie de l’entreprise, c’est choisir les domaines d’activité dans lesquels l’entreprise 

entend être présente et allouer des ressources de façon à ce qu’elle s’y maintienne et s’y 

développe ».7 

                                                 
4O. Meier ; « Dico du manager » ; Dunod ; Paris ; 2009 ; p.186. 
5T. Brunet, M. Combes, et al… ; « Management des organisations » ; Bréal ; 2006 ; p.138. 
6M. PORTER, « Choix stratégiques et concurrence », Economica, 1982 ; p.12. 
7Bernard Garrette, et al.. ; « Strategor » ; 4ème édition ; Dunod ; Paris ; 2004 ; p.11. 

http://www.editions-breal.fr/auteurs-thierry-brunet-1481.html
http://www.editions-breal.fr/auteurs-monique-combes-1482.html
http://www.eyrolles.com/Accueil/Auteur/bernard-garrette-5256
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Cette définition identifie deux niveaux de stratégie : la stratégie de groupe 

(corporate strategy), qui détermine les domaines d’activité de l’entreprise et qui conduit 

l’entreprise à s’engager dans tel ou tel secteur, ou à se retirer de tel ou tel autre, afin de se 

constituer un portefeuille d’activités équilibré. La stratégie concurrentielle (business 

strategy) mise en œuvre dans chacun de ces domaines d’activité qui définit les manœuvres 

que l’entreprise doit accomplir afin de se positionner favorablement face à ses concurrents 

dans un secteur donné. 

Johnson, Scholes, Wittington et Fréry définissent la stratégie comme suit « Avec 

pour objectif la réponse aux attentes des parties prenantes et l’obtention d’un avantage 

concurrentiel, la stratégie consiste en une allocation de ressources et engage l’entreprise 

sur le long terme en configurant son périmètre d’activité »8 

Cette définition met en avant l’importance de la prise en compte des attentes des 

parties prenantes de l’entreprise qui sont directement intéressées par la création de valeur 

de l’entreprise car elles dépendent de cette dernière, pour atteindre leurs propres buts. Les 

parties prenantes vont donc chercher à influencer ces décisions stratégiques.  

Cette définition souligne aussi que la stratégie détermine les ressources 

financières et humaines effectuées à un objectif stratégique, agit sur le périmètre d’activité 

de l’entreprise. Celui-ci permet d’établir la gamme de produits réalisée par l’entreprise et 

détermine également ce qu’elle réalise en interne et ce qu’elle confie à d’autres entreprises 

et a pour but d’obtenir un avantage concurrentiel. 

1-1-3- Eléments de la stratégie 

L’analyse des différentes définitions de la stratégie, fait ressortir qu’elles 

comportent plusieurs éléments, sur lesquels toute stratégie repose. Autrement dit, la 

compréhension de la définition de la stratégie s’appuie sur la compréhension de cet 

ensemble d’éléments que sont la mission d’activités (métier, vision, vocation), le choix 

du portefeuille d’activités (produits et services), la recherche de combinaisons optimales 

de ressources et d’actions (synergies), les moyens d’actions  (les ressources mobilisées), 

le mode de développement (croissance interne ou externe), les compétences distinctives 

(les atouts), les priorités (choix), la préparation à l’imprévu (les scénarios).9 

                                                 
8Johnson, Scholes, WittingtonFréry, « strategique » ; 7éme édition ; Pearson Education ; Paris ; 

2008 ; p.10. 
9G. Johnson, Op.Cit ; P.14. 
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1-1-3-1. La mission 

C’est l’expression du but général de l’organisation, qui idéalement est en phase 

avec les valeurs et les attentes des principales parties prenantes. Une fois la mission 

définie, il s’agit de choisir son champ de bataille. Que va faire l’organisation de manière 

précise ? Que va-t-elle produire ? Où va-t-elle écouler ses produits ? Et en conséquence, 

à quelle concurrence va-t-elle être confrontée ? 

Pour mieux éclairer cet élément il faut définir ce qui suit : 

 -Le métier, lequel se fonde sur le savoir-faire technologique, commercial, 

administratif, dérivant d’une culture d’entreprise. 

 -La vocation qui correspond au rôle que les dirigeants entendent faire jouer à 

l’entreprise pour répondre aux besoins de l’environnement d’une part et à ses aspirations 

d’autre part. 

1-1-3-2. Le choix du portefeuille d’activités (les produits et 

services) 

Il représente un choix primordial qui permet de focaliser les efforts de l’entreprise 

sur un domaine privilégié. Ainsi, l’entreprise tente de sélectionner ses activités de manière 

que les activités déclinantes soient compensées par celles de croissance, et à ce que les 

activités profitables supportent celles qui le sont moins ou dont le développement 

nécessite l’apport de ressources importantes. 

1-1-3-3. La recherche de combinaisons optimales de ressources 

et d’actions (synergie) 

Ce phénomène a été illustré par A. Osborn par une formule devenue célèbre : « 

2+2=5 » qui représente le fait que l’effet de complémentarité donne des résultats plus 

élevés que la somme de chacun des effets pris séparément. 

1-1-3-4. Les moyens d’actions (les ressources mobilisées) 

Ils sont définis comme des actifs stratégiques et les compétences consistent à les 

mettre en œuvre par l’entreprise pour accomplir sa mission. 

1-1-3-5. Le mode de développement 

Ici, deux modes de développement existent, la croissance interne ou croissance 

organique qui consiste en la création, par la firme, d’une capacité nouvelle. Il s’agit 

souvent d’une chaîne de production, d’une capacité de recherche ou de commercialisation 

et la croissance externe qui implique une relation entre plusieurs entreprises et entraîne 
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un transfert d’actifs existant d’un acteur vers un autre. Il s’agit en effet du regroupement 

intégral ou partiel de deux ou plusieurs entreprises. 

1-1-3-6. Les compétences distinctives 

Quel que soit le mode de développement, ce dernier s’appuie idéalement sur les 

atouts ou compétences distinctives de l’entreprise. La valorisation des atouts ou 

compétences distinctives est un élément fort de la stratégie et s’oppose à la vision 

réductrice, mais confortable, de forces. La possession des ressources et compétences 

donne un avantage concurrentiel sur les autres entreprises moins bien loties, lorsque ces 

atouts sont difficilement imitables. 

1-1-3-7. Les priorités (choix) 

Il n’existe pas un seul chemin qui mène à atteindre les objectifs de l’entreprise 

mais plusieurs. 

1-1-3-8. La préparation à l’imprévu 

Elle se fait par la formation des scénarios, qui sont des visions de l’évolution de 

l’environnement qui reposent sur des hypothèses futures inspirées des tendances que vont 

suivre quelques variables clés caractérisant le secteur. 

Les éléments présentés ci-dessus sont résumés dans le tableau 01 :  

Tableau 1- Les éléments de base de la stratégie. 

Mission Qu’aimons-nous faire ? que savons-nous faire ? 

Portefeuille d’activités Que faisons-nous ? quels sont nos produits-marchés 

Synergie 2+2=5 

Moyens Hommes, matériels, finance 

Mode de développement Innovation, pénétration, expansion, diversification 

Priorités Que faire en premier lieu ? 

Atouts Quelles sont nos compétences distinctives ? 

Préparation à l’imprévu Que se passe-t-il au cas où ? 

Source : G. Johnson, et all.. ; « Stratégique » ; 7ème édition ; Pearson ; 2005. 
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1-2- Caractéristiques et objectifs de la stratégie 

1-2-1- Caractéristiques de la stratégie10 

1-2-1-1. L’orientation à long terme de l’organisation 

Les décisions stratégiques concernent les orientations à long terme d’une 

organisation où les actions prises peuvent donner effet après une longue période. 

1-2-1-2. Le périmètre d’activité de l’organisation 

Les décisions stratégiques concernent le périmètre d’activité d’une organisation. 

Doit-elle se concentrer sur un domaine d’activité ou doit-elle en avoir plusieurs ?  

La question du périmètre est liée à la manière dont les managers conçoivent les 

frontières de leur organisation, sa nature et son propos. Cela implique notamment le 

périmètre de la gamme de produits et celle de la couverture géographique 

1-2-1-3. L’exploitation des ressources et compétences de 

l’organisation 

La stratégie est construite à partir des ressources et des compétences de 

l’organisation. Dans cette optique, elle consiste non pas à s’adapter au marché tel qu’il 

est, mais au contraire à exploiter la capacité stratégique de l’organisation afin de 

construire de nouvelles conditions de succès ou de développer de nouveaux marchés. 

Que l’on cherche à s’adapter à l’environnement ou que l’on exploite les capacités 

distinctives de l’organisation, la stratégie implique nécessairement d’allouer la 

combinaison de ressources la plus pertinente aux activités les plus prometteuses. 

1-2-1-4. La prise en compte des attentes des parties 

La stratégie est influencée par les attentes des acteurs susceptibles d’exercer un 

pouvoir sur l’organisation. Cette dernière peut être considérée comme le reflet des 

attitudes et des croyances de ceux qui ont le plus d’influence sur elle. 

1-2-1-5. La complexité des décisions stratégiques 

Les décisions stratégiques sont intrinsèquement complexes et cette complexité est 

vérifiée dans les organisations géographiquement étendues et dans celles qui se sont 

diversifiées dans de multiples activités. 

 

                                                 
10G. Johnson, Op.cit. p.6. 
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1-2-1-6. L’incertitude 

Les décisions stratégiques sont généralement élaborées en situation d’incertitude 

où elles consistent le plus souvent à choisir des orientations en fonction d’une situation 

future par nature incertaine. 

1-2-1-7. L’influence sur les décisions opérationnelles 

 Les décisions stratégiques peuvent nécessiter toute une série de décisions au 

niveau opérationnel car les compétences détenues dans certaines activités opérationnelles 

peuvent déterminer la pertinence des orientations stratégiques. 

1-2-1-8. La nécessité d’une approche globale 

Les questions stratégiques ne peuvent pas être abordées au travers d’un seul 

champ d’expertise ou selon une seule perspective, elles concernent l’organisation dans sa 

globalité. Si chacune des différentes fonctions de l’organisation définit sa propre 

stratégie, le résultat risque fort de s’apparenter au mieux à un consensus insipide et au 

pire à une arène politique. 

1-2-1-9. L’implication d’importants changements 

Les décisions stratégiques impliquent parfois des changements qui sont 

problématiques et difficiles à planifier comme des changements organisationnels et 

culturels, mais il est encore plus difficile de les mettre en œuvre, surtout si l’organisation 

a été accoutumée à fonctionner selon des routines qui ne sont plus en phase avec la 

stratégie souhaitée. 

1-2-2- Objectifs de la stratégie 

-La notion d’avantage concurrentiel durable : Le principal 

objectif de la stratégie est l’obtention d’un avantage concurrentiel durable pour créer 

davantage de valeur que ses concurrents. L’entreprise cherche à maîtriser les facteurs clés 

du succès (FCS)11 de son secteur d’activité. Les FCS sont les caractéristiques de 

l’environnement que l’entreprise doit maîtriser pour survivre et s’imposer. Et lorsque 

l’entreprise développe un avantage concurrentiel fondé sur un modèle économique 

rentable, ses concurrents vont chercher à l’imiter. Aussi, l’entreprise doit avoir une vision 

dynamique de son avantage concurrentiel et chercher à le maintenir, voire même à 

                                                 
11 Les facteurs clés de succès sont des éléments stratégiques qu’une organisation doit 

maîtriser afin de surpasser la concurrence. 
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l’amplifier.  L’avantage concurrentiel doit également être durable afin de permettre à 

l’entreprise d’assurer sa pérennité.12 

La stratégie mise en place par les dirigeants de l’entreprise vise à rechercher, 

obtenir et garder une compétence distinctive, ou un savoir-faire différentiel, source 

d’avantage compétitif et à garantir ainsi la compétitivité et la rentabilité de l'entreprise 

sur le long terme. 

Il nous paraît utile de souligner aussi qu’au-delà de la création de valeur, la 

stratégie a aussi pour but la pérennité de l’entreprise .Afin de l’assurer, il faudrait :13 

-Maitriser son avenir plutôt que le subir ; 

-Orienter l’ensemble de l’organisation vers des objectifs 

communs ; 

-Optimiser les ressources par apport à ces objectifs ; 

-Exploiter ses forces et remédier à ses faiblesses ; 

-Anticiper les opportunités et endiguer les menaces. 

  

                                                 
12 N. Claret, B. Sergot ; « Stratégie » ; Nathan ; Paris ; 2012 ; p.95. 
13J. L. Ardoin ; « Strategor » ; 5ème édition ; Dunod ; Paris ; 2009. 
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Section 2- Niveaux de la stratégie et niveaux de la décision stratégique 

Les niveaux de la stratégie sont un cadre d'analyse permettant de bien distinguer 

les différents niveaux sur lesquels se répartissent les différents diagnostics, décisions et 

stratégies spécifiques du management de l'entreprise et les différents niveaux de 

diagnostic correspondent à des niveaux de décision stratégique variés. 

2-1- Les niveaux de la stratégie 

Pour mieux saisir ce qui est du rôle du dirigeant et seulement de lui, il est utile de 

comprendre et d’analyser les différents niveaux de décision dans l’Entreprise. I1 existe 

quatre niveaux spécifiques de décision dans l’entreprise que l’on peut qualifier ainsi : Le 

niveau politique, le niveau stratégique, le niveau opérationnel et le niveau tactique.14 

La figure suivante, montre ces quatre niveaux ainsi que sa composition. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Source : Gérard Gariabaldi ; « Analyse stratégique » ; Eyrolles ; Paris ; 2008. 

2-1-1- Le niveau politique 

Il s’agit de former des représentants des actionnaires c’est-à- dire des membres du 

conseil d’administration ou du conseil de surveillance, y compris, les membres de ce 

conseil qui exerceraient des responsabilités de gestion dans l’entreprise tels que le PDG 

et le DG. 

                                                 
14Gérard Gariabaldi ; « Analyse stratégique » ; Eyrolles ; Paris ; 2008 ; p.39. 
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Figure 1- Les quatre niveaux de décision. 

https://fr.wikipedia.org/wiki/Management
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C’est le niveau le plus élevé, puisqu’il représente les actionnaires détenant le 

pouvoir dans l’entreprise. C’est donc à ce niveau que doivent être prises, principalement, 

les décisions concernant : 

 L’identité de l’entreprise ; 

 la vision à terme de l’entreprise ; 

 la définition du projet de l’entreprise ; 

 le ou les métiers exercés par l’entreprise ; 

 le financement de l’entreprise. 

C’est à ce niveau que se décide ce que nous appellerons la stratégie corporate ou 

stratégie de groupe. 

2-1-2- Le niveau stratégique 

Il est composé des membres de la direction générale : du PDG, du ou des DG, des 

responsables des grandes unités et des responsables des grandes fonctions de l’entreprise.  

Les représentants des actionnaires, PDG et éventuellement DG, ont notamment 

pour mission de transmettre aux responsables des grandes unités et des grandes fonctions 

de l’entreprise les choix majeurs décidés par le niveau politique. 

À partir de ces choix, le niveau stratégique, avec l’aide des équipes 

opérationnelles, a pour mission de définir de façon très précise : 

 Le portefeuille d’activités de l’entreprise ; 

 la segmentation stratégique ; 

 la mise au point du projet de l’entreprise ; 

 l’allocation des ressources à accorder à chaque grande unité stratégique. 

Ces choix doivent s’intégrer dans le projet de l’entreprise, tel que défini par le 

niveau politique, mais aussi tenir compte de l’environnement concurrentiel. Aussi, 

devrons-nous logiquement déterminer à ce stade de l’analyse stratégique l’expression de 

l’analyse concurrentielle d’où la définition d’une stratégie concurrentielle, qui est 

véritablement une stratégie au niveau des unités stratégiques15. 

2-1-3- Le niveau tactique 

Il est formé par l’encadrement intermédiaire, c’est-à-dire les responsables (cadres 

ou non-cadres) des équipes (étant entendu que dans chaque entreprise, compte tenu de sa 

                                                 
15Un domaine d’activité stratégique (DAS ou Strategic Business Unit) correspond à un sous-ensemble de 

l’entreprise dédié à un type de produit (ou de service) (Maxi fiches de stratégie 2010). 
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taille, de son organisation notamment en termes de nombre de niveaux hiérarchiques et 

du secteur dans lequel elle opère, l’importance et le niveau hiérarchique des membres 

composant l’encadrement peuvent être très différents). 

Le personnel de l’encadrement intermédiaire en collaboration avec les 

responsables des grandes unités et l’appui des fonctionnels auront pour tâche de décliner 

la stratégie concurrentielle au niveau de chaque activité. Ils détermineront le modus 

vivendi des actions à entreprendre généralement baptisées la mise en œuvre de la stratégie. 

Cette expression de mise en œuvre ne semble pas refléter exactement le rôle qui doit être 

celui du niveau tactique car il est beaucoup trop restrictif. Ainsi, il est affecté à ce stade 

de l’analyse stratégique l’appellation de stratégie de fonction. 

2-1-4- Le niveau opérationnel 

Ce niveau est formé par l’ensemble des personnels n’appartenant pas aux trois 

premiers niveaux, essentiellement les employés, les ouvriers et leur encadrement direct. 

Il n’a a priori qu’un très petit rôle à jouer dans l’analyse stratégique. Cependant, 

dans  les industries de haute technologie, il n’est pas surprenant de voir des stratégies 

émerger de la base qui, en étant au contact des attentes des clients et des évolutions des 

technologies et des modes de production, peut souvent inspirer la direction générale dans 

la prise de décisions . En revanche, par la façon d’exercer son activité, elle a une influence 

majeure sur la construction de l’avantage concurrentiel qui est la façon dont s’exprime 

une stratégie contre des concurrents. Ce point très important sera très fortement développé 

lors de la construction de la chaîne de valeur de l’entreprise. 
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Tableau 2- Les différents niveaux de décision 

Typologie des 

décisions 

Critères 

Décisions 

stratégiques 

Décisions 

administratives 

Décisions 

opérationnelles 

Horizon temporel Long terme 

Traite des problèmes 

fondamentaux. 

Moyen terme 

Traite de la gestion 

des flux 

Court terme 

Traite de la gestion 

des activités 

Fréquence et 

degré de 

répétitivité 

Décision spécifique 

Situation complexe 

Décision plurielles 

Routine 

organisationnelle 

Décisions 

nombreuses et 

répétitives 

Degré 

d’incertitude et 

prise de risque 

Très élevé  Moyenne  Faible 

Degré de 

réversibilité 

Très faible  Moyenne  Elevé 

Impact Global concerne 

l’ensemble de 

l’organisation 

Partiel associée à une 

ou plusieurs 

procédures 

Local spécifique à une 

fonction 

Niveau de décision Direction générale  Directions 

fonctionnelles 

(division, service, 

département) 

Logique de 

décentralisation (au 

niveau des unités 

opérationnelles) 

Information 

requise 

Informations 

évolutives et 

émergente  

Informations 

détaillées en rapport 

avec les transactions 

courantes  

Information précises 

et factuelles 

Champs d’actions Mission, métier et 

activités  

Type de structure  

Croyance et valeurs 

Procédures, 

règlement, système de 

régulation et de 

communication, 

modalités d’exécution 

de travail. 

Volume de 

production, délais, 

qualité, couts, gestion 

de stocks 

Source : O. Meier ; « Dico du manager » ; Dunod ; Paris ; 2009. 
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2-2- Les niveaux de la décision stratégique 

Les décisions stratégiques peuvent être scindées en 3 niveaux : La stratégie 

générale (corporate strategy), la stratégie d’activité (business strategy) et la stratégie 

fonctionnelle. 

2-2-1- La stratégie de groupe (Corporate strategy) 

La stratégie générale correspond à la politique générale de l’entreprise, elle est 

élaborée par la direction générale et détermine les domaines d’activité de l’entreprise. 

Elle conduit l'entreprise à s'engager dans tel ou tel secteur, à se retirer de tel autre afin de 

constituer un portefeuille d'activité équilibré. Elle précise également les modalités de 

développement qui peuvent prendre la forme d'investissement ou de désinvestissement, 

de fusion/acquisition ou encore de co-entreprise.16 

La corporate strategy, concerne la composition et le management du portefeuille 

d’activités de l’entreprise dont le butest de maximiser la valeur globale de l’entreprise en 

choisissant les domaines d’activités dans lesquels l’entreprise doit investir et se 

développer. La notion de diversification est donc au cœur du problème. En termes 

opérationnels, il s’agit en effet de répondre à deux questions : 

L’entreprise doit-elle se diversifier, c’est-à-dire se développer hors de son métier 

d’origine ? 

Une fois diversifiée, comment l’entreprise doit-elle allouer ses ressources entre 

ses différents domaines d’activités, présents et futurs ? 

La démarche de la corporate strategy consiste à essayer de créer un portefeuille 

d’activités cohérent en assemblant des activités qui ont collectivement une meilleure 

profitabilité et de meilleures perspectives de croissance qu’elles n’en auraient 

individuellement, si elles restaient indépendantes. Les synergies entre les activités jouent 

donc un rôle important dans cette démarche. Toute entreprise, qu’elle soit grande ou 

petite, spécialisée ou diversifiée, peut (et doit) se poser le problème de sa croissance, dans 

ou hors de son domaine d’activité de base. 

La stratégie d’entreprise, concerne le dessin et le périmètre de l’organisation dans 

sa globalité et la manière dont elle ajoute de la valeur à ses différentes activités. 

                                                 
16Bernard Garrette, et al.. ; « Strategor » ; 4ème édition ; Dunod ; Paris ; 2004 ; p.259. 

http://www.eyrolles.com/Accueil/Auteur/bernard-garrette-5256
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Cela inclut les choix de couverture géographique, de diversité de l’offre de 

produits et services et la manière dont les ressources sont allouées entre les activités. 

Généralement, la stratégie d’entreprise prend en compte les attentes des 

propriétaires, c’est-à-dire les actionnaires, l’Etat ou les marchés boursiers. 

2-2-2- La stratégie par domaine d’activité (business strategy) 

Cette stratégie consiste à identifier les facteurs clés de succès sur un marché 

particulier en faisant référence aux choix réalisés par une entreprise pour détenir un 

avantage concurrentiel sur un domaine d’activités homogènes par rapport à ses 

concurrents. Cela revient généralement à définir comment un avantage peut être obtenu 

par rapport aux concurrents et quels nouveaux marchés peuvent être identifiés ou 

construits. Cette stratégie est moins générale que la première, et elle couvre le choix de 

produits ou de services et le marché des activités de la firme. Ces différentes orientations 

doivent répondre aux attentes du marché tout en remplissant les objectifs généraux de 

l’organisation, comme la rentabilité à long terme ou la croissance des parts de marché.17 

Ces décisions sont pertinentes au niveau d’un domaine d’activité stratégique. Un 

domaine d’activité stratégique (strategic business unit ‘SBU’) est une sous partie de 

l’organisation à laquelle il est possible d’allouer ou retirer des ressources de manière 

indépendante et qui correspond à une combinaison spécifique de facteurs clés de succès. 

Le principal objectif du business strategy est d’assurer à l’entreprise des 

performances durablement et significativement supérieures à celles de ses concurrents 

dans une industrie donnée. La démarche consiste à essayer de créer un avantage 

compétitif durable, sur la base d’un différentiel de coût et/ou d’une différenciation de 

l’offre. 

2-2-3- Les stratégies opérationnelles 

Elles déterminent comment les différentes composantes de l’organisation 

(ressources, processus, savoir-faire des individus) déploient effectivement les stratégies 

définies au niveau global et au niveau des DAS, il va s'agir de définir les stratégies et les 

objectifs pour chaque fonction de l'entreprise. Cette stratégie recouvre également les 

décisions prises par les responsables de fonction ou d'unité et le déploiement de la 

                                                 
17Bernard Garrette, Op.cit. p.259. 

http://www.eyrolles.com/Accueil/Auteur/bernard-garrette-5256
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stratégie (la stratégie de production, la stratégie marketing, la stratégie des ressources 

humaines…etc.).  
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Section 3- Etapes de la démarche stratégique 

La démarche stratégique s’organise en plusieurs étapes générales bien distinctes : 

Le diagnostic stratégique, le choix de la stratégie et le déploiement de la stratégie. 

Le schéma suivant montre la démarche générale qu’il faut suivre :  
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Adapté de N. Claret, B. Sergot ; « Stratégie » ; Nathan ; Paris ; 2012. 
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Réalisation du diagnostic stratégique 

Diagnostic interne Diagnostic externe 

Outils/méthodes 

-Analyse des 

fonctions et 

processus. 

-Analyse des 

ressources et 

compétences. 

-Analyse de la 

création de 

valeur (par DAS) 

Outils/méthodes 

-Analyse de 

l’environnement 

général 

(PESTEL) 

-Analyse des 

(5+1) forces du 

secteur 

-Repérage des 

concurrents et 

groupe 

stratégiques 

-Positionnement 

filière. 
Capacité 

Stratégique 

Facteurs 

clés de 

succès 

Choix stratégiques 

Repérer les DAS 

Forces    Faiblesses Opportunités Menaces 

Méthode 

SWOT 

1. Quel avantage concurrentiel : domination par les coûts, différenciation ou focalisation ? 
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Figure 2- Schéma de synthèse de la démarche stratégique 
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3-1- Réalisation du diagnostic stratégique 

Le sujet du diagnostic stratégique va être abordé en détail dans le prochain 

chapitre. Pour cela, dans cette section, il va être présenté brièvement. 

Le diagnostic stratégique consiste à évaluer la situation de l’entreprise dans son 

environnement, afin de déterminer ses possibilités de survie et de développement. 

C’est à partir du diagnostic stratégique que les dirigeants de l’entreprise 

déterminent les objectifs à atteindre puis prennent les décisions stratégiques permettant 

d’orienter l’entreprise vers ces mêmes objectifs et ainsi déterminer les choix stratégiques. 

Le diagnostic stratégique coordonne les éléments propres à l’entreprise établis par 

le diagnostic interne, avec le contexte dans lequel l’entreprise exerce son activité analysée 

dans le cadre du diagnostic externe. 

Le but de cette démarche est de déterminer si la combinaison des forces et des 

faiblesses de l’organisation est à même de faire face aux évolutions de l’environnement 

ou s’il est possible d’identifier ou de créer d’éventuelles opportunités qui permettraient 

de mieux tirer profit des ressources uniques ou des compétences distinctives de 

l’organisation. Dans les deux cas, on cherche à établir une adéquation entre d’une part la 

capacité stratégique de l’organisation et d’autre part les facteurs clés de succès de 

l’environnement, soit en modifiant l’une par l’acquisition de nouvelles ressources et 

compétences, soit en modifiant les autres en s’adressant à un nouveau marché ou en 

cherchant à transformer les pratiques établies sur le marché existant.18 

Le modèle SWOT permet d’avoir une vision globale de l’entreprise ou du 

domaine d’activité stratégique sur son marché. Le schéma suivant résume cette approche. 

 

 

 

                                                 
La démarche utilisée pour le diagnostic stratégique suit la logique de la matrice SWOT qui s’appuie sur 

l’analyse de l’environnement ainsi que l’analyse de la capacité stratégique de l’organisation 
18G. Johnson, et all.. ; « Stratégique » ; 7ème édition ; Pearson ; 2005 ; p.125. 

Analyse SWOT en référence aux initiales des termes en anglais (Strengths, Weaknesses, Opportunities, 

Threats), soit force, faiblesse (de l’organisation), opportunités et menaces (de l’environnement) (strategor 

6ème édition). 
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Source : G. Johnson, et all.. ; « Stratégique » ; 7ème édition ; Pearson ; Paris ; 2005. 

p126. 

L’analyse SWOT doit permettre de déterminer la capacité de l’organisation à 

répondre aux évolutions de son environnement ou alors à chercher à acquérir ou 

développer de nouvelles ressources et compétences ou plutôt à se réorienter vers d’autres 

marchés.19 

3-1-1- L’analyse externe (Opportunités et menaces) 

La définition de la mission d’activité aide le management à identifier la nature de 

l’environnement à observer. L’entreprise doit analyser à la fois le macro-environnement 

(environnement démographique, économique, technologique, politico-réglementaire et 

socioculturel ayant un impact sur l’activité). , le microenvironnement (clients, 

concurrents, circuits de distribution, fournisseurs), en identifiant tous les phénomènes 

susceptibles d’affecter son activité et le méso-environnement (il se situe à un niveau 

intermédiaire entre le macro-environnement et le microenvironnement, il est constitué de 

toutes les institutions sociales ou économiques qui par leurs actions et leur décision sont 

en mesure d'influencer les choix stratégiques et les comportements de l'entreprise). Il faut 

à chaque fois identifier les tendances actuelles et déterminer les opportunités et les 

menaces qu’elles impliquent pour l’entreprise.20 

                                                 
19G. Johnson ; op.cit. p.126. 
20P. Kotler, B. Dubois et al. ; « Marketing management » ; 13ème édition ; Pearson ; Paris ; 2009 ; p.63. 
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3-1-1-1. Les opportunités 

Une opportunité pour une entreprise, correspond à un phénomène externe 

susceptible d’avoir une influence favorable sur son activité ou sa rentabilité.21 

Les opportunités liées au macro-environnement peuvent prendre des formes très 

diverses. A titre d’exemple, le développement de la natalité constitue une opportunité 

pour les fabricants d’articles pour enfants. 

Au niveau du microenvironnement, il faut identifier les opportunités émanant des 

clients actuels ou potentiels, des distributeurs, des évolutions des partenaires et des 

concurrents. Par exemple, il est possible d’identifier des segments de clientèles non ou 

mal servis ou qui aimeraient acheter ou consommer autrement ; de nouveaux modes de 

distribution pour un produit existant en lui associant des services spécifiques ; ou encore 

une offre innovante ou plus performante qui couvrira des besoins non satisfaits…etc. 

La valeur d’une opportunité est liée à son attrait global et à la probabilité de succès 

de l’entreprise si elle cherche à tirer parti de cette opportunité, qui dépend de ses 

compétences distinctives et de sa maîtrise des facteurs clés de succès de l’opportunité 

identifiée. 

3-1-1-2. Les menaces 

Une menace est un problème posé par une tendance défavorable ou une 

perturbation de l’environnement qui, en l’absence d’une réponse marketing appropriée, 

conduirait à une détérioration de la position de l’entreprise. C’est une caractéristique de 

l’environnement qui affectera la compétitivité d’une entreprise (ou d’un ensemble 

d’entreprises) où toutes les entreprises d’une même industrie sont d’ailleurs concernées.22 

Une menace est d’autant plus grave qu’elle affectera en profondeur la rentabilité 

de l’entreprise et qu’elle a de grandes chances de se réaliser. Par exemple, l’arrivée de 

nouveaux concurrents ; la fusion de deux concurrents les rendant plus compétitifs, une 

réglementation restrictive, un segment de marché en régression, une instabilité 

internationale ayant des répercussions sur le marché…etc. constituent autant de menaces 

qu’il est nécessaire d’affronter 

                                                 
21P. Kotler; op.cit. ; p.63. 

Le développement d’Internet a permis de personnaliser certains produits jusque-là proposés uniquement 

sous une forme standardisée, certains services fondés sur le web simplifient le processus d’achat des clients, 

tels les sites de comparaison de prix…etc. 
22O. Meier ; « Dico du manager » ; Dunod ; Paris ; 2009 ; p.130. 
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L’analyse « opportunités/menaces » conduit ainsi à l’identification des facteurs 

clés de succès à maîtriser pour saisir les opportunités qui se présentent. 

3-1-2- L’analyse interne : (forces et faiblesses) 

Tout domaine d’activité a besoin d’être périodiquement évalué en termes de forces 

et faiblesses. 

Le diagnostic interne a pour but de définir le potentiel stratégique de l’entreprise 

c’est-à-dire les forces, les atouts sur lesquels elle pourra s’appuyer pour définir ses 

orientations stratégiques. Il doit permettre de mettre en évidence le savoir-faire de 

l’entreprise, son métier, ses compétences. L’entreprise compte aussi des faiblesses, des 

caractéristiques sur lesquelles l’entreprise ne peut pas compter pour définir ses 

stratégies.23 

On examine principalement les ressources disponibles et leur utilisation 

au sein de l’entreprise en se focalisant sur les ressources humaines (effectif des salariés, 

structure du personnel, compétences, climat social, motivation des salariés, gestion de la 

rémunération…etc.) et financières (capitaux disponibles, fonds de roulement, niveau 

d’endettement, solvabilité, rentabilité, modes de financement….etc.). 

Le diagnostic interne peut également porter sur le volet organisationnel (modes 

d’organisation, structure, répartition des pouvoirs, coordination…etc.)24, sur les aspects 

liés à la production (capacités de production, délais de production, flexibilité de l’appareil 

productif…), à l’approvisionnement, au marketing, aux capacités technologiques, à 

la logistique,…etc. 

Ainsi, il identifie les ressources et compétences dont l’entreprise dispose et vérifie 

si leur combinaison permet de relever les défis de l’environnement. 

3-2- Les choix stratégiques 

Les choix stratégiques incluent la sélection des stratégies futures et identifient les 

orientations et modalités de développement stratégique. Il convient de faire des choix au 

niveau des domaines d’activités stratégiques qui implique l’identification des fondements 

de l’avantage concurrentiel, que ce soit en interne ou en externe ainsi qu’au niveau de 

l’entreprise autrement dit, la définition du périmètre d’activité global.25 

                                                 
23P. Kotler, B. Op.cit. p.65. 
24M. Cartier, H. Delacour, O. Joffre ; « Maxi fiches de stratégies » ; Dunod ; Paris ; 2010. P34. 
25G. Johnson, Op.cit. p.283. 
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Ces choix appartiennent au niveau stratégique de l’entreprise. 

3-2-1- Les trois stratégies génériques de Porter 

Michael PORTER propose trois (3) types possibles de stratégies face à la 

concurrence se fondant sur le fait que la pérennité de l’entreprise dans un système de libre 

concurrence nécessite de posséder un avantage relatif. Ce dernier devrait être choisi de 

façon à ce que   les clients, consommateurs ou utilisateurs, trouvent un intérêt certain, et 

ce dans la durée, à accorder leur faveur à cette entreprise. C’est ce qui est désigné par le 

concept d’avantage concurrentiel. 

Dans ce cas, deux types d’avantages peuvent être perçus :  

 Soit l’entreprise possède des coûts optimisés qui lui permettent d’avoir des 

marges supérieures et donc d’être un meilleur performer. Ceci l’autorise à 

offrir plus pour le même prix ou à proposer une offre identique pour un 

prix inférieur .Cette approche suppose que l’entreprise domine ses prix de 

revient mieux que les adversaires, ce que Michael PORTER appelle une 

stratégie de domination globale par les coûts. 

 Soit elle est capable de concevoir une offre présentant un avantage unique 

par rapport à celles des concurrents, appelé une stratégie de différenciation. 

Une fois l’avantage identifié, l’entreprise peut l’exercer soit sur la totalité du 

secteur ou bien sur un segment spécifique du marché (stratégie de focalisation ou de 

concentration). Bien entendu, sur ce segment de marché l’entreprise devra exercer un 

avantage concurrentiel qui, là encore, sera apporté soit par la domination par les coûts, 

soit par la différenciation. 

        A partir de là, quatre stratégies concurrentielles sont possibles : La domination par 

les coûts, la concentration, la différenciation et la focalisation. 
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Figure 4- Les stratégies génériques de M. Porter. 



Chapitre I-    Généralités sur la stratégie d’entreprise 

 
28 

 

 

 

Source : Gérard 

Gariabaldi ; « Analyse stratégique » ; Eyrolles ; Paris ; 2008. p54. 

3-2-1-1. Domination globale par les coûts (sur le plan large) 

Pour réussir ce type de stratégie, il faut nécessairement que les phénomènes de 

gains, dus à l’effet de la productivité et de la courbe d’expérience, jouent leur rôle. Elle 

entraîne à rechercher le volume ; or faire du volume n’a réellement de sens que s’il permet 

une marge unitaire plus importante par l’application de l’effet d’expérience.26 

Cette première stratégie de base s’appuie sur la dimension productivité et est 

généralement liée à l’existence d’un effet d’expérience. Cette stratégie implique une 

surveillance étroite des frais de fonctionnement, des investissements de productivité 

permettant de valoriser les effets d’expérience, une conception très étudiée des produits 

et des dépenses de vente et de publicité réduites, l’accent étant essentiellement mis sur 

l’obtention d’un prix faible par rapport à celui des concurrents. 

3-2-1-2. Stratégies de différentiation (sur le plan large) 

La différenciation est la capacité que possède une entreprise à construire une offre 

différente de celle de ses concurrents. 

I1 n’est pas toujours évident de déterminer les potentialités de différenciation que 

réserve un marché ou un segment de marché. Pour qu’elles soient réelles, il faut 

qu’existent sur le marché des utilisateurs ou des consommateurs ayant des besoins 

distincts et très différents de ceux des autres.27 

Ces stratégies visent à donner au produit des qualités distinctives importantes pour 

l’acheteur et qui le différencient des offres concurrentes. L’entreprise tend donc à créer 

une situation de concurrence monopolistique dans laquelle elle détient un pouvoir de 

marché, du fait de l’élément distinctif.  La différenciation peut prendre différentes 

formes : une image de marque, une avance technologique reconnue, l’apparence 

extérieure, le service après-vente, un réseau de distributeurs…etc. Elle permet de générer 

                                                 
26B. Bachy,C. Harache ; « Toute la fonction management » ;  Dunod ; Paris ; 2010. P.62. 
27 N. Claret, B. Sergot ; « Stratégie » ; Nathan ; Paris ; 2012. 
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des profits supérieurs aux concurrents grâce au prix plus élevés que le marché est prêt à 

accepter, en dépit des coûts généralement élevés nécessaires pour assurer les qualités 

distinctives. Cette stratégie implique généralement des investissements importants en 

marketing opérationnel, particulièrement pour les dépenses publicitaires qui visent à faire 

connaître au marché les qualités distinctives revendiquées par la firme. 

3-2-1-3. Stratégie de concentration et de focalisation 

La stratégie de concentration consiste à choisir de se battre sur une niche ou sur 

un créneau du marché. Ce choix est très souvent motivé par la taille de l’entreprise qui 

l’empêche de mobiliser les ressources indispensables pour être présente sur tous les 

fronts. Mais elle peut aussi être un choix volontariste pour se battre là où il n’y a personne 

ou très peu de monde, car un tel choix permet de se situer sur la partie des marchés 

réservant les plus fortes rentabilités.  

Cependant, l’entreprise devra exercer un avantage concurrentiel de domination 

par les coûts ou de différenciation. L’objectif est donc de choisir une cible précise et de 

satisfaire les besoins propres de ce segment mieux que les concurrents s’adressant à la 

totalité du marché. Cette stratégie implique donc soit la différenciation, soit la domination 

par les coûts mais uniquement vis-à-vis de la cible retenue. 

Une stratégie de concentration permet d’obtenir des parts de marché élevées dans 

le segment visé, mais qui sont nécessairement faibles par rapport au marché global. Elle 

ne peut s’appliquer que pour un terme. En effet, le créneau ou la niche sur laquelle elle 

s’exerce peut soit disparaître par le départ des consommateurs soit grossir parce que de 

nouveaux consommateurs la rejoignent et alors la cible peut attirer les leaders. 

3-2-2- Croissance interne ou externe 

On distingue deux modalités de croissance :28 

3-2-2-1. Croissance interne 

A. Principe et objectifs stratégiques  

La croissance interne est un processus continu, qui accroit et maintient 

l’indépendance de l’entreprise, qui évite les réorganisations brutales et qui offre des 

perspectives d’évolution aux ressources humaines. 

La croissance interne va être privilégiée dans le cadre des stratégies suivantes : 

                                                 
28Armand Dayan ; « Manuel de gestion » ; 2ème édition ; Ellipeses ; Paris ; 2004. 
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-Domination par les coûts sur des marchés en expansion ; 

-Différenciation basée sur des innovations de produit ou service ; 

-Lorsque l’entreprise souhaite conserver son indépendance en développant 

progressivement son activité ; 

-Lorsque l’entreprise ne peut recourir à la croissance externe car il n’y a pas 

d’entreprise présente sur le marché ou sur l’activité visée. 

B. Les risques de la croissance interne 

La croissance interne est un mode de croissance lent, il y’a un risque de retard et 

d’échec, dans le cas où l’entreprise n’arrive pas à suivre la croissance du marché, ou alors 

lorsque l’entreprise est un nouvel entrant dans un secteur d’activité  

Ces risques et limites de la croissance interne conduisent l’entreprise à avoir 

recours à d’autres modalités de croissance. 

3-2-2-2. Croissance externe 

A. Principe et objectifs stratégiques 

La croissance externe correspond à une augmentation de la taille et à une 

modification du périmètre de l’entreprise, qui s’effectuent par des prises de 

participation et / ou au rachat d’autres entreprises.  

La croissance externe est une modalité de croissance plus rapide que la croissance 

interne, elle permet d’atteindre plus particulièrement quartes (04) objectifs stratégiques, 

à savoir la croissance de ses parts de marché et la réduction de la concurrence, la conquête 

d’un nouveau marché ou d’une nouvelle technologie, l’augmentation de la création de 

valeur de l’entreprise et la vocation de vouloir opérer une diversification totale vers un 

nouveau métier sans synergie avec le métier actuel de l’entreprise.  

B. Les risques de la croissance externe 

A la différence de la croissance interne, la croissance externe est un processus 

discontinu. De ce fait, il est plus complexe à mettre en œuvre car elle nécessite des 

organisations dans les structures et dans les processus et aussi dans le cadre de 

l’acquisition d’une entreprise qui génère de la valeur, la croissance externe est coûteuse 

ce qui peut créer un risque financier de surendettement. 
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3-2-3- Intégration et/ou externalisation 

Comme il a déjà été signalé auparavant, l’entreprise doit obtenir un avantage 

concurrentiel tout en maîtrisant le coût d’obtention de ce dernier, la question qui se pose 

alors est de déterminer ce que l’entreprise va faire elle-même on parle alors de la stratégie 

d’intégration, ainsi que ses effet sur d’autres entreprise, il s’agit ici de l’externalisation, 

appelée aussi stratégie d’impartition qui vient du mot partage. 29 

3-2-3-1. Intégration 

A. Principe et objectifs 

L’intégration consiste à internaliser des activités nouvelles au sein de l’entreprise. 

Ces activités font partie de sa filière mais n’étaient pas réalisées par l’entreprise 

jusqu’alors. Toutefois les transactions marchandes de type client-fournisseur sont 

remplacées par des transactions internes. 

Les objectifs de l’intégration peuvent être industriels (on parle alors, de la sécurité 

de l’approvisionnement ou des débouchés, de la rationalisation de l’organisation globale 

et diminution des coûts ou encore de la volonté de domination de la filière) mais aussi 

purement financiers.  

Industriels on parle alors, de la sécurité de l’approvisionnement ou des débouchés, 

de la rationalisation de l’organisation globale et diminution des coûts ou encore de la 

volonté de domination de la filière  

B. Les risques de l’intégration : 

La stratégie d’intégration présente deux séries de risques. 

Elle modifie la structure des coûts dans l’entreprise, la question est alors de savoir 

si cette dimension est suffisamment prise en compte dans la société et si elle est cohérente 

avec l’avantage concurrentiel recherché au travers du choix stratégique de base. 

Ensuite, l’intégration conduit les entreprises à diluer leurs compétences et à avoir 

plusieurs métiers, la question est alors de savoir si l’entreprise pourra-t-elle maitriser tous 

les facteurs clés du succès nécessaires à ces activités mais aussi si elle pourrait être 

suffisamment performante sur tous ces métiers-là. 

                                                 
29 N. Claret, B. Sergot ; « Stratégie » ; Nathan ; Paris ; 2012. 
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3-2-3-2. Externalisation 

A. Principe et objectifs 

L’entreprise peut choisir de ne pas réaliser en interne toutes les étapes de la chaine 

de valeur et d’externaliser certaines activités jusqu’alors internes à l’entreprise, ce choix 

se fait principalement sur les activités qui ne créent pas suffisamment de valeur, les 

transactions internes sont alors remplacées par des transactions marchandes de type 

client-fournisseur. 

L’entreprise qui choisit l’externalisation va devoir repérer les domaines dans 

lesquels il existe des entreprises plus performantes et qui seront ses futurs partenaires. 

Elle développe alors une activité de sourcing, de prospection au sens large et de repérage 

des potentiels partenaires.  

La stratégie d’internalisation a pour but d’optimiser les coûts d’obtention d’un 

produit ou d’un service,  

B. Les risques de l’externalisation 

Le risque principal de l’externalisation est la perte de ressources et de 

compétences nécessaires pour obtenir un avantage concurrentiel. 

3-2-3-3. Intégration et externalisation 

L’intégration et l’externalisation présentent chacune des avantages et des limites, 

les entreprises vont donc rechercher un dosage optimal entre ces deux stratégies. 

Elles constituent les deux façons d’envisager les relations avec les autres 

entreprises, il est possible d’établir un continuum dans lequel on retrouve aux deux 

extrêmes, d’une part, la stratégie d’intégration complète, et d’autre part, une stratégie 

d’externalisation poussée, dans laquelle l’entreprise ne conserve que les activités de 

création, de gestion d’image, d’élaboration de la stratégie, et de contrôle financier. Les 

entreprises vont déplacer le curseur sur ce continuumde façon à obtenir le dosage qu’elles 

estiment optimal entre intégration et externalisation. Ce dosage optimal permet de réduire 

ses coût sans perdre ses sources de création de valeur et donc sans perdre la maîtrise de 

son avantage concurrentiel. 
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3-2-4- Spécialisation et/ou diversification 

3-2-4-1. Spécialisation 

A. Principe et objectifs : 

La stratégie de spécialisation consiste à renforcer son activité sur un seul domaine 

d’activité stratégique, voir un seul métier. La stratégie de niche est une forme de 

spécialisation qui consiste à repérer un segment de marché solvable,  sur lequel 

l’entreprise va développer un produit ou service innovant ou tout au moins original, 

l’entreprise ne s’attaque donc pas à l’ensemble du marché ou du secteur, elle sélectionne 

un produit ou service précis pour une clientèle ciblée.30 

L’objectif de la spécialisation est de développer des compétences distinctives 

(avantage concurrentiel) en concentrant tous ses investissements sur une activité .Elle 

cherche également à obtenir de fortes marges lorsque l’entreprise domine un marché de 

niche. 

B. Les risques de la spécialisation 

Il existe deux risques essentiels pour les stratégies de spécialisation. L’entreprise 

spécialisée peut subir des effets de conjoncture   négatifs et donc voir ses ventes décroître 

sur la durée d’un exercice comptable, ce qui peut mettre en danger son équilibre financier. 

Par ailleurs, lorsque son secteur d’activité arrive à maturité, l’entreprise spécialisée ne 

peut continuer sa croissance qu’en gagnant des parts de marché sur ses concurrent ce qui 

rend la concurrence plus vive, ou en se développant sur de nouveaux marchés ce qui 

conduit à avoir de nouveaux concurrents. 

3-2-4-2. Diversification 

A. Principe et objectifs  

La diversification consiste à se lancer dans des activités dans lesquelles 

l’entreprise n’est présente ni en termes de produit ni en termes de marché. Elle doit donc 

rechercher de nouveaux facteurs clés du succès nécessitant des compétences techniques 

et/ ou commerciales différentes. La diversification conduit l’entreprise à avoir plusieurs 

domaines d’activité stratégique (DAS), l’entreprise gère alors un portefeuille d’activités. 

L’objectif de la diversification consiste à minimiser les risques liés aux effets 

conjoncturels et les risques liés au cycle de vie du produit et de la technologie. Elle permet 

                                                 
30 N. Claret, B. Sergot ; « Stratégie » ; Nathan ; Paris ; 2012. 
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à l’entreprise de se développer en orientant ses surplus financiers obtenus dans les DAS 

rentables vers de nouvelles activités (en créant de nouveaux DAS). 

B. Les risques de la diversification 

Le risque essentiel de la diversification est pour l’entreprise, d’avoir un 

portefeuille d’activité déséquilibré, qui ne génère pas suffisamment de rentabilité, et à 

cela s’ajoutent des risques liés à la gestion d’activité qui peuvent avoir des logiques 

stratégiques différentes constituant une difficulté voir même un défi organisationnel.  

3-2-4-3. Spécialisation et diversification 

Les entreprises qui passent de la spécialisation à la diversification développent de 

nouveaux métiers. Dans le cas de diversification liée, les entreprises sont conduites 

progressivement à redéfinir leur métier. A l’inverse, pour passer de la diversification à la 

spécialisation, il convient de déterminer le cœur du métier de l’entreprise, à savoir la 

partie de son métier pour laquelle ses ressources et compétences distinctives sont les plus 

marquées.  Dans les deux cas, le métier de l’entreprise est redéfini. 

3-3- Le déploiement de la stratégie 

Le déploiement de la stratégie est une des étapes les plus sensibles de l’ensemble 

du processus, il passe par quatre étapes : exprimer la stratégie, aligner l’organisation, 

déployer les objectifs et ressources et suivre l’exécution.31 

3-3-1- Expression de la stratégie 

L’adhésion de tous les membres du personnel est nécessaire dans l’expression de 

la vision choisie. Chacun doit pouvoir s’approprier la ou les finalités de la stratégie 

sélectionnée. Il faut pour cela   formuler cette dernière de façon claire et motivante. Elle 

doit être compréhensible par le management et plus globalement par l’ensemble des 

acteurs où l’on doit pourvoir répondre clairement à ces questions : 

 Quoi ? Quels sont les objectifs visés en termes de parts de marché, 

de taux de croissance, de chiffre d’affaires, de marge ?…etc. 

 Quand ? À quel horizon ? 

 Où ? Sur quel champ d’action, l’entreprise a telle choisi d’exercer 

son activité : en termes de clients, marchés, pays, produits ? 

                                                 
31B. Bachy,C. Harache ; « Toute la fonction management » ;  Dunod ; Paris ; 2010. P.70. 
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 Comment ? Quels avantages par rapport à la concurrence ? Pour 

quoi nous choisir, quelle capacité à répondre ? Quel service rendu, 

quelle satisfaction client ? 

La déclinaison de la stratégie décrit l’ambition de l’entreprise à une échéance de 

3 à 5 ans sur ses produits, sa place sur le marché, ses clients, ses résultats et ses hommes. 

3-3-2- Alignement de l’organisation 

Les hommes qui composent l’organisation sont la clef du succès du déploiement 

de la stratégie. Il importe donc au sein de l’organisation que la structure, les processus de 

coordination et les interactions soient mis en cohérence entre eux et avec la stratégie. 

L’organisation mise en place détermine, en effet, la façon dont les individus 

interagissent. Aligner l’organisation, c’est définir son organisation en adéquation avec le 

projet stratégique. Pour cela, Six grands types d’organisation peuvent être déployés : 

Structure fonctionnelle, structure divisionnelle, structure en holding, structure matricielle, 

structure par équipe et structure par projet. 

Le choix de la structure s’effectue au regard des défis stratégiques que l’entreprise 

doit relever et doit répondre aux enjeux majeurs des organisations qui sont : les enjeux 

liés au contrôle, les enjeux liés à l’apprentissage et à la capitalisation des expériences, les 

enjeux liés au changement et les enjeux liés à la globalisation. Dans la pratique, les 

organisations ne correspondent pas à une structure type, il s’agit le plus souvent d’une 

structure hybride. 

3-3-3- Déploiement des ressources 

Le déploiement efficace d’objectifs implique un haut niveau de coopération et de 

coordination. Il repose sur un système formel de planification dont le rôle est d’organiser 

et de prévoir l’allocation des ressources et de comparer les réalisations par rapport aux 

objectifs. La planification permet aussi de bien articuler les différents processus : le 

budget, les objectifs, les entretiens annuels, le plan de formation…etc. 

Le déploiement réussi de la stratégie dans l’organisation s’appuie sur un principe 

clé : le changement ne peut se faire qu’avec l’adhésion de tous. Cette adhésion de 

l’ensemble des collaborateurs s’effectue par : 

 La traduction de la stratégie en termes opérationnels ; 

 la responsabilisation de chacun dans l’atteinte des objectifs ; 

 une capacité à être rapide et décisif dans l’action ; 



Chapitre I-    Généralités sur la stratégie d’entreprise 

 
36 

 une motivation entretenue en partageant les résultats obtenus. 

3-4- Contrôle 

Le suivi de l’exécution s’effectue généralement par des tableaux de bord32de 

gestion qui sont des instruments essentiels à la mise en œuvre de la stratégie. Une méthode 

de pilotage par la construction d’un balancedscorecard ou tableau de bord prospectif 

TBP)33. Sa construction s’effectue en cohérence avec la stratégie ; car la définition de la 

stratégie implique: la fixation des objectifs financier à atteindre à moyens terme, la 

définition du marché et les clients ciblés par l’offre, l’identification des processus internes 

critiques pour attirer et satisfaire le client, et enfin la détermination de la capacité des 

collaborateurs et de l’organisation à soutenir la stratégie de l’entreprise. 

La mise en œuvre d’un balancedscorecard consiste à définir 5 à 6 indicateurs sur 

chacun des quatre axes (L’axe financier, l’axe client, l’axe processus et l’axe innovation). 

Ainsi, le pilotage de ces indicateurs permet à l’entreprise de suivre la mise en œuvre de 

la stratégie qu’elle s’est fixée. 

  

                                                 
32Outil de pilotage et d’aide à la décision fait apparaître les déviations entre le référentiel et le réalisé, et 

permet de prendre les décisions d’ajustement nécessaires. (Dictionnaire de management de projet) 
33Outil d’élaboration de la stratégie d’une organisation qui présente les indicateurs de pilotage stratégique 

de manière à établir un équilibre entre les aspects liés aux finances, aux clients, aux processus internes et 

aux ressources humaines (Dictionnaire de management de projet) 
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Conclusion : 

L’origine de la stratégie est le domaine militaire, dont elle signifie l'organisation 

des ressources conformément à un plan pour vaincre l'ennemi. Pour le domaine 

managérial, malgré la diversité des définitions de ce concept pour l’entreprise, elles se 

rejoignent sur certains éléments comme les ressources et les objectifs .D’autres 

définitions insistent sur l’importance de l’environnement comme un élément, qui ne peut 

être négligé lors de son élaboration. 

La stratégie comporte trois niveaux différents, qui sont la stratégie opérationnelle, 

business stratégie, et la corporate stratégie qui constitue le niveau supérieur et représente 

les objectifs des dirigeants. L’analyse de la stratégie de l’entreprise indique qu'elle 

comprend plusieurs éléments entre autres : la mission, l’image, le portefeuille d’activités, 

la synergie, et la vision... 

La formulation de la stratégie suit souvent un processus, en commençant par la 

phase de diagnostic interne et externe avec l’utilisation des différents outils de diagnostic. 

Passant par la phase de choix stratégique en fonction des résultats du diagnostic, et des 

objectifs fixés par les dirigeants pour arriver à la mise en œuvre de cette stratégie et enfin 

au contrôle qui permet de déterminer les écarts stratégiques et leurs causes. 

Le diagnostic stratégique contribue à l’élaboration de la stratégie de l’entreprise, 

qui est donc une étape importante. Pour cela, le chapitre suivant va traiter ce sujet de 

manière précise.
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Chapitre II- Cadre conceptuel sur le diagnostic stratégique 

Introduction 

Les relations qu’une organisation entretient avec son environnement, n’ont pas 

toutes la même importance. Certaines jouent un rôle primordial dans l’activité et le 

fonctionnement du système. D’autres, plus diffuses et plus lointaines, peuvent, à plus long 

terme, modifier le cours de l’évolution de l’entreprise, sans modifier de manière 

fondamentale son activité et son fonctionnement actuels.34 

Généralement, l’environnement externe auquel l’entreprise est confrontée 

comporte des opportunités qu’elle doit saisir et des menaces qu’elle doit éviter .Il est 

décomposé en deux sous-espaces, à savoir : L’environnement général ou le macro-

environnement, qui comporte les systèmes juridico-politique, économique, scientifique et 

technique, socio-culturel et l’environnement spécifique ou le microenvironnement, qui est 

composé d’agents en contact direct avec l’organisation, fournissant les éléments 

essentiels à son fonctionnement, et absorbant les produits de son activité. 

Chaque activité doit être analysée, et replacée dans son contexte naturel 

d’évolution. A cette fin, lorsqu’effectivement, l’organisation dispose d’un portefeuille 

d’activités stratégiques, il convient d’individualiser les activités, afin de pouvoir, à la fois, 

les diagnostiquer et comparer leurs évolutions à celles de leur secteur d’appartenance pour  

détecter ses forces et ses faiblesses ou ce que l’entreprise sait mieux faire que ses 

concurrents. 

Pour cela, dans la première section de ce chapitre, nous allons présenter le concept 

de diagnostic stratégique en passant en revue les définitions, les objectifs, les acteurs, les 

contextes d’application et les démarches générales le concernant. 

Une deuxième section sera consacrée au diagnostic interne où il sera présenté les 

fondements théoriques de ce dernier avec la mise en évidence de la chaine de valeur qui 

demeure l’outil le plus utilisé dans ce cadre. 

Le diagnostic externe sera abordé dans la troisième section où l’environnement 

externe de l’entreprise sera détaillé avec la mise en valeur des outils utilisés comme le 

modèle des 5 forces de M. Porter et la matrice PESTEL.  

                                                 
34 Dominique Siegel ; « Le diagnostic stratégique et la gestion de la qualité » ; L’Harmattan ; 

Paris ; 2004. 
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Section 1- Généralités sur le diagnostic stratégique 

Le diagnostic stratégique englobe plusieurs concepts. Pour cela, divers définitions 

vont être abordées ainsi que des clarifications concernant ce sujet. 

1-1- Définitions du diagnostic stratégique ; quelques clarifications 

1-1-1- Définitions du diagnostic stratégique 

Le mot diagnostic vient du grec diagnosticosqui signifie apte à discerner alors que 

selon le Larousse, le diagnostic signifie : « Identification d’une maladie d’après ses 

symptômes »35, donc il trouve son origine dans le domaine médical qui consiste à mener 

un examen tendant à identifier un mal, un malaise ou une maladie. 

Pour une entreprise, parfois cela ne consistera qu’à mettre en relief les points 

faibles et les points forts de l’entreprise. Mais souvent c’est une étude globale portant sur 

différentes fonctions et activités au niveau interne et sur les différentes pressions pouvant 

venir de l’environnement externe. 

Selon Raymon-Alain Thiétrat, le diagnostic stratégique est : « L’une des étapes 

les plus importantes du processus de formulation de la stratégie. C’est grâce à ce 

diagnostic que le choix de la stratégie va pouvoir s’effectuer. C’est de l’évaluation des 

capacités de l’entreprise et des caractéristiques de l’environnement que des orientations 

possibles vont pouvoir être définies. »36 

Lorsque les membres d’une organisation ont pris conscience de ses points forts et 

faibles, un grand pas est fait dans l’élaboration de la stratégie. 

Pour Gerry Johnson et al, « le diagnostic stratégique consiste à comprendre 

l’impact stratégique de l’environnement externe, de la capacité stratégique de 

l’organisation (ses ressources et compétences) et des attentes et influences des parties 

prenantes »37 

L’auteur, dans cette définition, démontre que le diagnostic stratégique détermine 

les menaces et les opportunités qui peuvent influencer sur la stratégie de l’entreprise en 

insistant sur les influences exercées par les parties prenantes ainsi que les forces et les 

faiblesses de l’entreprise. 

                                                 
35 Larousse de poche : Dictionnaire des noms communs, des noms propres et précis de 

grammaire ; Librairie Larousse ; Paris ; 1998 ; p.122. 
36Raymon-Alain Thiétart ; Op.cit ; p57. 
37G. Johnson, et all.. ; « Stratégique » ; 7ème édition ; Pearson ; Paris ; 2005 ; p69. 
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Capet, Causse et Menier affirment que « Faire un diagnostic, c’est découvrir et 

prendre conscience des facteurs qui influent sur l’évolution de l’entreprise, ses points 

forts et ses points faibles, les opportunités et les menaces. ».38 

1-1-2- Clarifications terminologiques 

Il est important de faire la différence entre d’une part les termes : diagnostic, 

analyse et audit et d’autre part entre stratégique, global et général pour ne pas tomber dans 

l’erreur.39 

1-1-2-1. Différence entre analyse, audit et diagnostic 

Dans le domaine managérial, la notion de diagnostic n’est pas claire comme dans 

le domaine médical. Rechercher les maladies d’une entreprise supposerait que l’on soit 

capable de spécifier l’état de bonne santé et d’avoir une typologie claire des dérèglements. 

Il consiste à identifier les points forts, les points faibles, les menaces et les opportunités 

en termes relatifs par rapport à d’autres ou à l’égard de ce que l’on souhaite. 

Il arrive parfois que le diagnostiqueur confond entre diagnostic et analyse, alors 

que l’analyse c’est l’étude minutieuse et précise, faite pour dégager les éléments qui 

constituent un ensemble, pour l’expliquer et l’éclairer. 

L’audit est, quant à lui, une procédure qui consiste à s’assurer du caractère 

complet et régulier. Ce qui fait que le diagnostic est une partie de l’audit. 

1-1-2-2. Différence entre stratégique, global et général 

Il n’est pas impossible que le diagnostic révèle un pourcentage élevé de détails 

susceptibles d’être corrigés. Mais cela peut se faire au détriment de la compréhension des 

ressorts fondamentaux et aboutir à un diagnostic général qui peut donner à penser que 

l’on a fait le tour sans être en mesure de désigner correctement les variables stratégiques. 

Quant à l’appellation diagnostic global, elle signifie souvent la même chose que 

le diagnostic général au sens évoqué ci-dessus. Il est d’usage que le module stratégique 

se trouve complété par des modules fonctionnels (production, commercialisation….). 

                                                 
38M. Capet, G. Causse, J. Meunier ; Diagnostic, organisation, planification de l'entreprise ; formes 

et transformations de la firme» ; 3ème édition ; Economica ; 2005 ; Pars. 
39Lasary ; « Diagnostic et redressement d’entreprise » ; Collection c’est pas facile ; 2002. 

http://www.abebooks.co.uk/servlet/BookDetailsPL?bi=13049555342&searchurl=an%3Dcapet+marcel+causse+genevieve+meunier+jeanne
http://www.abebooks.co.uk/servlet/BookDetailsPL?bi=13049555342&searchurl=an%3Dcapet+marcel+causse+genevieve+meunier+jeanne
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1-2- Objectifs du diagnostic stratégique 

Un diagnostic peut être engagé par les dirigeants de l’entreprise qui souhaitent 

cerner les performances de leur entreprise ou qui cherchent à s’assurer de la justesse de 

leur stratégie.40 

Le diagnostic peut aussi être engagé par l’Etat qui souhaite connaître la situation 

de l’entreprise avant de prendre sa décision ou par un banquier qui une fois qu’il est 

sollicité pour un crédit important préfère mener un examen sur son client avant de mettre 

ses fonds à disposition ou encore par des acheteurs et futurs actionnaires.41 

 Sur ce, l’objectif de tout diagnostic stratégique est d’obtenir une 

compréhension synthétique de la situation actuelle de la firme dans son environnement et 

dans son évolution probable en futur spontané afin de modifier éventuellement le cours 

des évènements en choisissant une nouvelle stratégie. Il s’agit plus de préparer une 

décision importante en détectant les problèmes clés, les dysfonctionnements actuels ou 

potentiels les plus significatifs, afin d’y remédier. 

 L’analyse externe (Opportunités et menaces) doit déboucher sur la détection 

des facteurs clés de succès, des compétences nécessaires pour réussir dans un secteur 

d’activité donné, dans le métier que l’entreprise a choisi ou dans lequel elle veut entrer. 

 L’analyse interne (Forces et faiblesses) vise à détecter les quasi-contraintes 

qu’elle s’impose souvent à elle-même et ses forces et faiblesses essentielles. Les quasi-

contraintes expriment le poids du passé. Elle consiste aussi à détecter les avantages 

concurrentiels que peut posséder l’entreprise et sa compétence et/ou avantage distinctif 

ou différenciateur. 

  

                                                 
40 Serge Oréal ; « Management stratégique de l’entreprise » ; Economica ; Paris ; 1993. 
41Lasary ; « Diagnostic et redressement d’entreprise » ; El Dar  ElOthmania ; Alger ; 2007 
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Source : Serge Oréal ; « Management stratégique de l’entreprise » ; Economica ; Paris ; 

1993. 

1-3- Acteurs du diagnostic stratégique 

Une fois la décision prise, la direction de l’entreprise se trouve confrontée à deux 

possibilités :42 

 - Constituer un groupe, composé de cadres opérationnels et/ou fonctionnels, 

chargés d’effectuer les études nécessaires et de présenter les conclusions ; 

 - Faire appel à un conseil extérieur qui sera rémunéré de façon spécifique pour 

une telle mission. 

Le coût de chaque formule déterminera souvent le choix. Cependant, d’autres 

critères sont à prendre en considération comme la compétence, le temps disponible au 

sein de l’entreprise, le climat qui y règne, la culture dominante…etc. 

                                                 
42 A. C. Martinet ; « Diagnostic stratégique » ; Librairie Vuibert ; Paris ; 1990. 
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Figure 5- Objectifs du diagnostic stratégique 
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Le manque de temps, de goût, de connaissances méthodologiques chez l’équipe 

opérationnelle ou bien la recherche d’un regard neuf peut amener à faire appel à un conseil 

extérieur. 

Dans les deux cas on relève des avantages et des inconvénients, qui seront 

présentés dans le tableau suivant :  

 

Tableau 3- Avantages et inconvénients d’équipes interne et externe. 

 Avantages Inconvénients 

Equipe interne 

- Bonne connaissance de 

fonctionnement et de la culture 

organisationnelle de l’entreprise. 

- L’admission des membres de 

l’organisation du salarié chargé 

du diagnostic et la facilité de 

collecte d’information. 

-Moins coûteuse. 

- Manque d’expérience. 

- Valorisation de certains points 

sur l’organisation et l’existence 

d’action subjectives. 

Equipe externe 

- Expérience dans le diagnostic et 

bonne connaissance du secteur. 

- L’apport d’un regard différent 

sur le fonctionnement de 

l’entreprise. 

- L’absence de toutes sensibilités 

et l’apport d’action plus directe et 

plus concrète. 

-Nécessité de l’adaptation à 

l’entreprise et de repère des 

principales valeurs de 

l’organisation. 

-Chère. 

Adapté de A. C. Martinet ; « Diagnostic stratégique » ; Librairie Vuibert ; Paris ; 1990. 

1-4- Contexte du diagnostic stratégique 

Le diagnostic stratégique peut avoir lieu à des situations différentes qui seront 

illustrés dans ce qui suit.43 

                                                 
43 A. C. Martinet ; « Diagnostic stratégique » ; Librairie Vuibert ; Paris ; 1990. 
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1-4-1- Fonction occasionnelle ou permanente 

Le diagnostic stratégique est le produit des méthodes et procédures mises en place 

au sein de l’entreprise qui peut devenir l’une des composantes du système d’information 

stratégique et jouit alors d’une permanence certaine afin d’éviter les surprises, de réagir 

rapidement et d’améliorer leur pilotage. 

Il est cependant beaucoup plus fréquent, en particulier dans les PME, que le 

diagnostic ne soit qu’occasionnel où l’entreprise fait appel au diagnostic soit lorsqu’elle 

affronte des difficultés graves, voire une crise ou une défaillance majeure, soit lorsqu’elle 

ressente des insatisfactions répétées quant à ses résultats et/ou aux mesures prises jusque-

là. 

1-4-2- But de management ou but d’intervention externe sur 

l’entreprise 

Le but du diagnostic stratégique peut être managérial puisqu’il doit renseigner sur 

les aptitudes de l’entreprise à poursuivre et développer ses activités.44 

Son but peut aussi consister à intervenir, de l’extérieur sur le marché de 

l’entreprise comme par exemple, un groupe industriel qui assure sa croissance par le 

rachat ou la prise de contrôle, ou d’une banque sollicitée pour accorder un crédit à 

l’entreprise…etc. 

1-4-3- Situation normale et situation exceptionnelle 

L’entreprise en difficulté, au sens juridique du terme, ne peut être analysée de la 

même façon que l’entreprise aux performances médiocres mais non menacée à court 

terme. D’abord, parce qu’elle est soumise à un traitement judicaire. Ensuite, parce que la 

hiérarchie des variables stratégiques peut se trouver modifiée et qu’une entreprise jeune 

n’a pas les mêmes structures, systèmes de gestion… qu’une firme mûre.45 

1-5- Démarches générales du diagnostic stratégique 

Il est utile de faire sortir les grands types de démarches car tout diagnostiqueur 

doit se forger la sienne en empruntant des éléments techniques. 

                                                 
44Lasary ; « Diagnostic et redressement d’entreprise » ; Collection c’est pas facile ; 2002. 
45 A. C. Martinet ; « Diagnostic stratégique » ; Librairie Vuibert ; Paris ; 1990. 
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1-5-1- Démarches descriptives 

1-5-1-1. Présentation 

Les démarches descriptives apparaissent généralement sous formes de check-lists 

qui balayent, à l’aide d’un très grand nombre de variables, l’ensemble des activités de 

l’entreprise. Ces variables sont naturellement de natures très diverses et, par souci de 

commodité, font l’objet de regroupements fonctionnels. Souvent d’ailleurs, leur globalité 

interdit toute formalisation et conduit en fait à une série de questions dont les réponses 

restent qualitatives. Un extrait d’un exemple intitulé le check-up de la PME qui illustre 

cette approche va être abordé dans la figure suivante : 
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Questionnaire 

1-Optique et fonction marketing : 

 1-1-L’entreprise a-t-elle adopté la philosophie du marketing moderne ? 

 1-2-La fonction marketing est-elle exercée dans l’entreprise ? 

  -Par qui ? 

  -Comment ? 

1-3-Existe-t-il une procédure visant à : 

 -Identifier et analyse les opportunités qui se présentent ? 

 -Choisir parmi ces opportunités ? 

 -Développer des stratégies adéquates ? 

 -Formuler des plans d’action ? 

1-4-Quelles sont les opportunités de l’entreprise ? 

1-5-Quelles opportunités pourrait-t-elle développer par : 

 -Une croissance intensive dans le cadre du couple produit/marché 

existant ? 

 -Une croissance intégrative dans le cadre du système marketing existant ? 

 -Une croissance par diversification ? 

1-6-L’entreprise possède-t-elle les bases d’expérience nécessaires à l’exploitation 

de ces opportunités ? 

1-7-Ces bases lui assurent-elles un avantage concurrentiel décisif ? 

1-8-Les moyens de l’entreprise lui permettent-ils raisonnablement d’envisager 

d’exploiter ces opportunités ? 

1-9-L’entreprise a-t-elle une stratégie marketing clairement définie ? 

1-10-Cette stratégie repose-t-elle sur : 

-Une segmentation fine du marché ? 

-Un positionnement correct sur un segment intéressant ? 

-Un marketing-mix élaboré ? 

2-Marchés et produits : 

 2-1-Compréhension des marchés : 

  2-1-1- L’analyse du marché potentiel  

 2-1-1-1-Quelles sont les principaux marchés et publics de l’entreprise ? 

 

Figure 6-Check-list 
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  -Qu’achète le marché ? 

  -Pourquoi achète-t-il ? 

  -Qui achète ? 

  -Comment achète-t-il ? 

  -Quel est le potentiel du marché ? 

 2-1-1-2-Quels sont les principaux segments de chaque marché ? 

  -Clientèles. 

  -Répartition géographique. 

-Valeur de la demande par segment. 

  -Motivations des consommateurs. 

2-1-1-3-Quelle est l’évolution prévisible de la demande ? 

  -Expansion annuelle. 

  -Développement de l’emploi des produits. 

  -Evolution des besoins et de la satisfaction des consommateurs. 

 2-1-2- Mesurer la demande. 

2-1-2-1-L’entreprise a-t-elle déterminé avec soin le potentiel total du marché et 

ceux des différents segments ? 

2-1-2-2-Les méthodes utilisées sont-elles suffisamment fines et fiables ? 

2-1-3- Analyse du marché acquis. 

2-1-3-1-Quel est le taux de pénétration sur les différents marchés et segments en 

valeur globale et pourcentage ? 

2-1-3-2-Quelles est la répartition de la clientèle ? 

  -Par activité ? 

  -Par zone géographique ? 

2-1-3-3-Que donne la comparaison avec la répartition de la clientèle potentille ? 

2-1-3-4-Analyse de la clientèle 

. 

. 

. 

. 

 

Source : A. C. Martinet ; « Diagnostic stratégique » ; Librairie Vuibert ; Paris ; 1990. 
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1-5-1-2. Avantages de la démarche descriptive 

Ce type de démarche, très pragmatique, offre l’avantage de passer en revue une 

multitude de points de fonctionnements et de dysfonctionnements éventuels. Il permet 

aussi de classer l’information disponible, de décrire les organes, de ranger les 

appréciations que l’on peut porter sur les forces et faiblesses de l’entreprise, le cas 

échéant, en comparaison avec les concurrents et les capacités requises par 

l’environnement.  

1-5-1-3. Inconvénients de la démarche descriptive 

Ces démarches présentent toutefois d’importants inconvénients : 

 -Elles ne constituent pas véritablement un diagnostic mais restent au stade de 

la description analytique ; 

 -Elles sont assez statiques et ont un caractère universel ou plus modestement 

passe-partout ; 

 -L’analyse est surtout faite sur les rouages de l’entreprise pris séparément et 

rien n’assure que l’on ait vraiment mis à jour l’essentiel. 

1-5-2- Les démarches formalisées 

1-5-2-1. Présentation 

Ces démarches ont pour la plupart été proposées par les grands cabinets 

américains : Bouston Consulting Group (BCG), Arthur D. Little (ADL), Mc Kinsey...46 

1-5-2-2. Caractéristiques des démarches formalisées (BCG 

et ADL) 

A. Matrice (BCG) 

L’entreprise est découpée en domaines d’activité constitués de produits, clients, 

techniques homogènes sur lesquels les concurrents sont identifiables où chaque domaine 

est évalué par rapport aux concurrents selon deux critères jugés déterminants : la part de 

marché relative et le taux de croissance. 

Cette évaluation a des implications financières puisque selon sa position 

concurrentielle, un domaine sécrètera ou au contraire absorbera des liquidités. 

Tous les domaines sont situés dans une seule matrice, représentant le portefeuille 

d’activités, qui permet un diagnostic de compétitivité et explique les résultats financiers. 

                                                 
46 A. C. Martinet ; « Diagnostic stratégique » ; Librairie Vuibert ; Paris ; 1990. 
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Source : Bernard Garrette, et al.. ; « Strategor » ; 4ème édition ; Dunod ; Paris ; 2004. 

 Les vaches à lait sont les activités arrivées à maturité. L’entreprise y a une forte 

part de marché, mais le taux de croissance du marché est faible. Elles génèrent des 

rentrées importantes. L’objectif est de maintenir la position dominante. 

 Les étoiles sont le futur de l’entreprise. Ce sont des activités sur lesquelles 

l’entreprise a une forte part de marché et sur lesquelles le taux de croissance du marché 

est fort. 

 Les dilemmes sont les activités sur lesquelles l’entreprise n’a qu’une faible part 

alors que le marché est en croissance. Ces activités ne génèrent qu’une faible rentabilité. 

L’erreur serait d’investir fortement dans le développement de cette activité sans chance 

d’être le leader. 

 Les poids morts sont les activités pour lesquelles l’entreprise dispose d’une 

faible part d’un marché en croissance faible. Ces activités sont des poids morts en 

rentabilité et en trésorerie. L’erreur serait de vouloir à tout prix gagner des parts de 

marché, ce qui serait coûteux et sans intérêt sur un marché sans expansion. 
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B. La matrice (ADL) 

Elle repose sur le même état d’esprit. Elle retient en particulier le même univers 

compétitif, le découpage en domaines d’activité, la notion de portefeuille, l’articulation 

entre la position commerciale et les conséquences financières. 

Elle s’en distingue en préconisant un traitement différent des deux dimensions de 

la matrice : la position concurrentielle et l’attrait du domaine. 

Cette matrice considérant que la part de marché relative n’est qu’un élément de la 

position concurrentielle, elle s’attache à évaluer celle-ci selon les différents atouts ou 

handicaps de l’entreprise en matière d’approvisionnement, de production et de 

commercialisation. Chaque facteur donne lieu à une notation en comparant le domaine 

concerné et les concurrents ; la note finale permet de situer la position concurrentielle sur 

une échelle à 5 points : dominante, forte, favorable, défavorable ou marginale. 

De façon analogue, le taux de croissance devient un élément d’appréciation de la 

maturité ou de l’intérêt que présente le métier dans lequel s’inscrit le DAS. 

Le croisement des deux dimensions débouche sur une matrice voisine de celle du BCG 

mais plus nuancée, moins mécanique et plus difficile à interpréter visuellement.47 

    

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Source : Gérard Gariabaldi ; « Analyse stratégique » ; Eyrolles ; Paris ; 2008. 

                                                 
47 A. C. Martinet ; « Diagnostic stratégique » ; Librairie Vuibert ; Paris ; 1990. 
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 Abandon : l’entreprise n’a qu’une faible compétitivité et le secteur ne présente 

que peu d’intérêt vu son état de maturité. Aussi acquérir des parts de marché risque de 

coûter beaucoup trop cher compte tenu de l’intérêt. 

 Redressement : l’entreprise essaye de redresser ses activités car si sa 

compétitivité reste faible, il peut néanmoins être intéressant de tenter de l’augmenter sur 

des marchés qui muteraient sur la fin de leurs cycles où moins de concurrents resteraient 

en lice. 

 Développement sélectif : La compétitivité de l’entreprise étant meilleure et 

l’évolution des marchés étant plus prévisible, de par leurs positions dans le cycle de vie, 

les risques pris par l’entreprise sont d’autant plus réduits. 

 Développement naturel : C’est là que l’entreprise possède ses meilleurs atouts, 

non seulement dans l’absolu mais aussi et surtout par rapport aux autres concurrents. I1 

faut y aller, pratiquement dans tous les cas. 

Dans ce présent travail nous nous sommes limités qu’à ces deux matrices, mais il 

existe d’autres comme celles de Mc Kinsey et Ansoff. 

1-5-2-3. Avantages et limites des démarches formalisées 

Les avantages et les inconvénients de ce type de méthodes sont remarquables, le 

tableau suivant va les illustrer 

Tableau 4- Avantages et inconvénients de la démarche formalisée 

Avantages Limites 

- Lecture directe des matrices, sur le 

diagnostic de la position concurrentielle 

de l’entreprise et la compréhension de la 

circulation de ses flux de liquidités. 

- Elles présentent un caractère dynamique 

qui peut simuler les déformations 

probables des matrices, sous l’effet 

d’influences interne et/ou externe. 

- Il est possible de pondérer certains 

critères et d’en éliminer d’autres en 

fonction des caractéristiques des activités 

et de la structure concurrentielle. 

- Elles sont fondées sur une théorie de la 

compétitivité qui a le mérite de proposer 

une économie de l’entreprise simplifiée, 

censée représenter son fonctionnement 

- Elles sont beaucoup plus adaptées aux 

grandes entreprises diversifiées en 

situation d’oligopole qu’aux PME en 

concurrence dispersée. 

-Elles accordent une place parfois 

exagérée au seul objectif stratégique de 

croissance du flux et net de liquidités, 

alors que d’autres buts de politique 

générale peuvent primer. 

- Elles conservent un caractère 

relativement mécanique et les 

prescriptions qu’elles suggèrent, dans telle 

ou telle configuration de la matrice, sont 

brutales. 

- Elles gomment totalement les 

dimensions technologique, humaine et 

organisationnelle pour s’en tenir aux 
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stratégique autour de deux dimensions 

fortes : le commercial et le financier. 

 

effets commerciaux et financiers 

constatables. 

- Elles prétendent implicitement que la 

situation stratégique se trouve 

convenablement décrite par la position 

vis-à-vis des seuls concurrents existants. 

Source : Adapté de A. C. Martinet ; « Diagnostic stratégique » ; Librairie Vuibert ; Paris ; 1990. 

1-5-3- Les démarches ouvertes 

1-5-3-1. Présentation 

C’est des démarches qui reposent sur une certaine vision théorique mais 

n’enferment pas l’analyste dans un cadre prédéterminé constitué de variables données à 

priori. Plus analytiques que les approches descriptives, elles guident la découverte des 

facteurs-clés sans contraindre à un nombre fini d’étapes. 

1-5-3-2. L’analyse de la situation concurrentielle et des 

avantages compétitifs de Michaël Porter 

Selon Michaël Porter, chacune des unités stratégiques immergées dans ce qu’il 

appelle une industrie doit faire l’objet d’une double étude : 

 -L’évaluation de la rentabilité potentielle de l’industrie (son attrait), déterminée 

par l’action des cinq forces qui sera plus détaillée dans les points suivants ; 

 -l’analyse structurelle à l’intérieur de l’industrie qui doit mettre en évidence les 

groupes stratégiques, c’est-à-dire les regroupements d’entreprises qui adoptent des 

stratégies similaires. 

Cette double analyse permet de poser un diagnostic des forces et faiblesses de 

l’entreprise : celle-ci peut-elle être profitable en restant dans son activité ? Appartient-

elle à un bon groupe stratégique ? A-t-elle les moyens d’en changer ? Peut-elle être 

attaquée par des concurrents venant d’autres groupes ?...etc. 

La démarche proposée par M. Porter se distingue fortement des approches 

précédentes par les avantages et limites présentés dans le tableau suivant : 
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Tableau 5- Avantages et inconvénients de la démarche ouverte 

Avantages Limites 

- Elle cherche à dresser une carte de 

l’ensemble des forces concurrentielles 

auxquelles est confrontée la firme et ne se 

limite pas aux deux dimensions 

traditionnelles. 

- C’est une analyse ouverte qui se fait 

différemment selon le degré de maturité de 

l’industrie, la structure de la concurrence… 

- Elle suppose une analyse fine d’un grand 

nombre de critères et donc un recueil 

important d’informations. 

- Elle guide l’expert mais ne le dispense pas 

de faire preuve de jugement, de prises de 

position et de subjectivité. 

- Elle est flexible selon les ressources et le 

temps dont on dispose. 

 

- Elle doit être relayée par une analyse de 

portefeuille pour permettre un diagnostic 

global de l’entreprise. 

- Ne retient que la lutte concurrentielle 

comme univers de l’entreprise. 

- Elle reste très externe et économique, en 

gommant presque totalement les aspects 

humains et organisationnels au sein de 

l’entreprise comme dans son 

environnement. 

 

Source : Adapté de A. C. Martinet ; « Diagnostic stratégique » ; Librairie Vuibert ; Paris ; 1990. 

1-5-4- La méthode de Genèse 

L’ambition de la méthode Genèse est précisément d’expliciter les aspects humains 

et organisationnels au même titre que l’analyse concurrentielle. Pour ce faire, elle 

distingue : 

 -Les ressources de l’entreprise, classées en huit catégories : information, 

ressources humaines, R&D, équipements, approvisionnements, distribution/vente, 

finances et portefeuille d’activités ; 

 -La qualité des comportements des acteurs principaux de l’entreprise : 

existence d’un projet partagé, ouverture sur l’environnement, degré d’anticipation, 

aptitude à la communication interne et externe, réactivité du management, degré de 

mobilisation des aptitudes.48 

Chaque composant est analysé puis noté relativement aux concurrents ce qui 

permet de mettre en évidence les distorsions éventuelles. 

                                                 
48 A. C. Martinet ; « Diagnostic stratégique » ; Librairie Vuibert ; Paris ; 1990. 
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1-5-5- Cadre général du diagnostic stratégique 

L’ensemble qui vient d’être présenté permet de dessiner l’architecture d’un cadre 

de diagnostic stratégique mais il est préalablement indispensable d’en synthétiser les 

caractéristiques nécessaires. 

1-5-5-1. Les fondements théoriques 

Le diagnostiqueur a besoin d’une vision de l’entreprise dans son environnement 

pour établir les relations indispensables, interpréter les faits repérés et se prononcer sur 

les dysfonctionnements. 

Cette vision théorique peut tenir compte de progrès de la pensée stratégique : 

 -Insistance sur le(s) métier(s) de l’entreprise ; 

 -réflexion suffisante sur les dimensions technologiques ; 

 -interprétation stratégique et organisationnelle des symptômes financiers ; 

 -analyse approfondie des facteurs structurels, culturels et comportementaux 

susceptibles d’enrayer ou de dynamiser le fonctionnement et le développement de 

l’entreprise. 

1-5-5-2. Des qualités méthodologiques 

Indispensable, une méthodologie peut être la meilleure comme la pire des choses 

selon ses propriétés. Dans le domaine managérial elle doit être : 

 -Cohérente avec les fondements théoriques ; 

 -Rigoureuse mais souple afin de pouvoir accueillir la grande variété des 

situations rencontrées ; 

 -Heuristique pour guider la découverte des facteurs-clés sans enfermer 

l’analyste dans un cadre restrictif et dangereux ; 

 -Ouverte pour favoriser la discussion, confronter les opinions, recouper les 

informations car il n’y a pas de vérité stratégique simple et immédiate ; 

 -Synoptique et visuelle car un bon schéma, notamment pour les résultats, 

synthétise et se mémorise davantage que cinquante pages de rapport ; 

 -Pédagogique car au-delà des résultats du diagnostic, elle doit améliorer la 

culture et les aptitudes stratégiques des membres de l’entreprise ; 

 -Technique pourvu que l’on donne à ce terme un sens large valant pour 

l’ensemble des dimensions de l’entreprise car un ratio erroné, une segmentation 

inadéquate, une omission majeure sont lourds de conséquences.  
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Section 2- Diagnostic interne, présentation et outils utilisés 

L’approche classique de réalisation du diagnostic interne consiste à étudier 

successivement chacune des fonctions de l’entreprise afin de mettre à jour ses forces et 

faiblesses. Les fonctions de l’entreprise correspondent en général aux fonctions 

commerciales, de production, d’approvisionnement et de logistique, de gestion de 

ressources humaines, de finances, mais elles varient selon les entreprises étudiées. Il 

s’agit aussi de tenir compte des activités transversales de l’entreprise qui ont un impact 

sur sa performance globale. Ces dernières sont des processus qui influencent la circulation 

de l’information, la mobilisation du personnel, le contrôle de gestion et l’organisation de 

l’entreprise. 

2-1- Présentation 

2-1-1. Le repérage des fonctions, processus et critères d’évaluation 

Afin d’utiliser cette approche, il convient d’abord de lister les fonctions et les 

processus de l’entreprise, puis d’établir pour chacun d’eux des listes de critères 

d’évaluation. La liste idéale de critères d’évaluation n’existe pas, car celle-ci est 

contingente à l’entreprise et à son activité. Afin d’élaborer des grilles de diagnostic par 

fonction, il est possible de demander aux acteurs d’une fonction ou d’un processus 

d’établir les listes ou de s’adresser à un cabinet de conseil qui utilisera des grilles déjà 

élaborées par secteur d’activité.49 

Il est intéressant de réaliser ce diagnostic des fonctions et des processus de 

l’entreprise en allant au-delà d’une démarche d’audit, c’est-à-dire avec une vision 

comparative par apport à ses principaux concurrents. 

Le diagnostic interne des fonctions est le processus qui constitue le point de départ 

de tout diagnostic interne. Pour l’affiner, il est possible d’utiliser l’approche par l’analyse 

de la valeur de Porter, qui permet de repérer les lieux de création de la valeur de 

l’entreprise. 

                                                 
49J-C Mathé ; « Analyse et management stratégiques » ; Harmattan ; Paris ; 2010. 
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2-1-2. L’approche par les ressources et compétences50 

2-1-2.1. Présentation 

Le diagnostic par les ressources et les compétences est une approche plus récente 

du diagnostic stratégique de l’entreprise. Il s’agit de détailler ses ressources afin de 

repérer celles qui sont stratégiques, puis de détailler ses compétences. Cette approche 

permet d’étudier comment l’entreprise utilise ses compétences fondamentales pour 

déployer ses ressources stratégiques. Elle a pour fondement théorique l’approche 

évolutionniste de la firme51 dans laquelle est défini le concept d’apprentissage 

organisationnel52 

2-1-2.2. Les ressources stratégiques de l’entreprise 

Les ressources de l’entreprise sont les moyens à disposition de l’entreprise. Elles 

sont à la fois matérielles et immatérielles. Pour repérer ses ressources stratégiques, il 

convient d’aborder les ressources suivantes : 

A. Physiques 

Equipements, installations et outils technologiques, auxquels il ne faut pas oublier 

d’ajouter les supports informatiques ; 

B. Financières  

Sources de financement de l’entreprise à court et à long termes. Elles englobent 

les capitaux ainsi que l’endettement de l’entreprise, et doivent permettre une prise de 

décision stratégique indépendante. 

C. Humaines 

L’analyse se fera en termes quantitatifs et essentiellement qualitatifs et 

déterminera les compétences individuelles et collectives sur lesquelles l’entreprise peut 

s’appuyer. 

D. Immatérielles 

Ce sont les ressources les plus difficiles à diagnostiquer. Il s’agit de la notoriété 

de la marque, de la réputation de l’entreprise, de sa clientèle et de son brevet. 

                                                 
50 J-C Mathé ; « Analyse et management stratégiques » ; Harmattan ; Paris ; 2010. 
51Chaque entreprise renferme un ensemble de règles appelées routines qui déterminent ses 

performances selon le type d'activité et qui guident sa trajectoire technologique 
52Aussi appelé phase de création des connaissances, c’est un processus collectif de développement 

et de modification des connaissances au sein d’une organisation 
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2-2- L’analyse de la valeur selon M. Porter (La chaîne de valeur comme 

outil de diagnostic) 

Dans le diagnostic interne, il est possible d’utiliser la check-list qui contourne les 

fonctions de l’entreprise avec des questionnements pour évaluer l’efficacité et distinguer 

les forces et les faiblesses.  

L’analyse de la chaîne de valeur est une méthodologie développée par Michael 

Porter dans son ouvrage intitulé l’Avantage concurrentiel et qui est l’outil le plus utilisé. 

Cette méthodologie permet de décrire et de décomposer l’activité d’une entreprise dans 

une industrie donnée. En analysant de manière systématique l’ensemble des fonctions 

assurées par l’entreprise ainsi que les interactions entre ces fonctions, il est possible 

d’identifier les sources de l’avantage concurrentiel. Selon Porter, la compétitivité de 

l’entreprise résulte de sa capacité à générer de la valeur pour le client (différenciation) 

et/ou à dégager des économies pour la firme (domination par les coûts). Dans cette 

optique, la chaîne de valeur permet, au travers de la décomposition de l’activité de la 

firme, de mieux comprendre le comportement des coûts au sein de l’organisation et 

d’identifier les possibilités de différenciation. Elle constitue en ce sens un outil pour 

optimiser à la fois chaque élément du processus de manière isolée, mais aussi 

l’organisation globale de l’activité, avec l’objectif d’offrir une valeur maximale à un coût 

minimum.53 

L’utilisation de la chaine de valeur de l’entreprise de M. Porter permet de 

diagnostiquer les activités qui conduisent à la création de valeur de l’entreprise. 

Cependant, il ne faut pas s’arrêter à cette seule analyse des différentes activités 

car l’apport essentiel est de mettre l’accent sur les liaisons entre les différentes activités : 

 Les liaisons entre les activités principales conduisent à s’interroger sur la 

bonne coordination des flux de produits, des matières première jusqu’au 

consommateur final ; 

 Les liaisons entre les activités de soutiens et les activités principales sont 

considérées comme essentielles car elles permettent de déployer la 

création de valeur dans les activités principales ; 

                                                 
53 Franck Brulhart ; « Les 7 points clés du diagnostic stratégique » ; Eyrolles ; Paris ; 2009. 
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 Enfin, les liaisons entre les activités de soutien ont également de 

l’importance et en prennent de plus en plus avec le développement des 

systèmes d’information intégrés. 

Les étapes qui génèrent le plus de valeur ajoutée sont celles qui sous-tendent la 

capacité stratégique de l’entreprise et qui pourront être des sources d’avantages 

concurrentiels, le diagnostic de la capacité stratégique par l’analyse de la valeur de Porter 

peut s’effectuer au niveau global de l’entreprise ou au niveau de ses DAS. 

L’analyse de la chaîne de valeur vise d’abord à identifier les fonctions, les 

ressources ou les compétences à l’origine d’un avantage concurrentiel actuel ou potentiel. 

Elle a aussi pour objectif d’analyser et d’évaluer la configuration et l’organisation du 

processus de création de valeur au sein de l’entreprise et dans ses relations avec ses 

partenaires. 

Le schéma suivant présente la chaîne de valeur d’une organisation : 

 

 

 

 

 

 

 

 

Source : G. Johnson, et all.. ; « Stratégique » ; 7ème édition ; Pearson ; Paris ; 2005. 

2-2-1. Les activités principales 

Les activités principales servent à délivrer le produit ou service au client et sont 

directement impliquées dans la création de valeur, on classe habituellement parmi les 

activités principales : la logistique interne, la production, la logistique externe, la 

commercialisation et le service.54 

                                                 
54M. Cartier, H. Delacour, O. Joffre ; « Maxi fiches de stratégies » ; Dunod ; Paris ; 2010. 
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Figure 9- Chaîne de valeur de M. Porter 
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2-2-1.1. Logistique interne 

Il s’agit essentiellement de l’acheminement physique des entrées telles que : 

matières premières, composants, sous-ensembles, équipements, outillages etc. Elle 

concerne les processus d’acquisition des ressources qui permettent de produire l’offre de 

biens ou de services. A ce niveau, la création de valeur repose avant tout sur la sélection 

de matériaux, composants ou sous-ensembles qui seront valorisés par le client final. 

2-2-1.2. Production 

La maîtrise de la fabrication, de l’assemblage ou de l’emballage peut permettre à 

une entreprise de créer de la valeur pour son client. Le processus de production consiste 

à transformer les inputs en outputs, utiliser les matières premières et les composants afin 

d’obtenir le produit ou service. Elle ajoute de la valeur au travers de la qualité perçue par 

le client. 

2-2-1.3. Logistique externe 

Elle regroupe la manutention, la gestion des stocks, le transport, la livraison, etc. 

Dans le cas des services, la logistique consiste à assurer la rencontre entre le client et 

l’offre. La logistique contribue à l’ajout de valeur notamment en réduisant les délais de 

réponse aux commandes.55 

2-2-1.4. Commercialisation et vente 

La force de vente ou la publicité sont des moyens utilisés par les entreprises pour 

présenter leur offre aux consommateurs et construire une image de marque. Elle assure 

les moyens par lesquels les produits ou services sont proposés aux clients ou aux usagers. 

Cela inclut la vente et le marketing. Dans les services publics, les réseaux de 

communication qui permettent aux usagers d’accéder aux services proposés sont 

généralement déterminants. Le marketing ajoute de la valeur notamment au travers de la 

construction de l’image ou de la réputation, alors que la vente doit être capable de 

convaincre les clients des avantages de l’offre. Cela peut comprendre la publicité, la 

gestion de bases clients ou la création de partenariats. 22 

2-2-1.5. Service 

Afin de créer de la valeur, une entreprise peut s’appuyer sur son service après-

vente (installation, réparation, formation, pièces détachées, suivi).Cela inclue les activités 

qui accroissent ou maintiennent la valeur d’un bien ou d’un service. Ainsi, les services, 

                                                 
55G. Johnson, et all.. ; « Stratégique » ; 7ème édition ; Pearson ; Paris ; 2005 ; p164. 
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participent à la création de valeur perçue par les consommateurs finaux. Ils peuvent être 

délivrés au moment de la vente d’un produit ou après une certaine période de temps pour 

permettre à ce même produit de conserver sa valeur.56 

2-2-2. Les activités de soutien 

Elles permettent aux activités principales de fonctionner de manière efficace et 

efficiente où il est possible de distinguer quatre fonctions : l’infrastructure de la firme, la 

gestion des ressources humaines, le développement technologique et 

l’approvisionnement : 22 

2-2-2.1. Infrastructures et systèmes 

Ce sont les systèmes de gestion de la qualité, de traitement de l’information, de 

planification, de contrôle, etc… qui ont un impact déterminant sur les fonctions 

principales. Ils incluent également les routines et les processus qui sous-tendent la culture 

organisationnelle et jouent fortement sur la capacité d’innovation de l’organisation. 

2-2-2.2. Gestion des ressources humaines 

Le recrutement, la formation, la rémunération ou la progression des individus dans 

l’entreprise peuvent générer de la valeur. Il s’agit d’une activité particulièrement 

importante, qui influe sur toutes les fonctions primaires. 

2-2-2.3. Développement technologique 

La technologie, à travers la conception et le développement de nouveaux produits 

permet à l’entreprise d’être toujours innovante. Les technologies déterminantes sont 

celles qui sont directement liées à la conception et au développement des produits, des 

procédées ou d’une ressource particulière. Cette fonction est essentielle au maintien de la 

capacité d’innovation d’une organisation car elle est déterminante non seulement parce 

qu’elle est directement liée à la conception et à la fabrication des produits ou services 

mais aussi parce qu’elle contribue à la capacité d’innovation d’une organisation et 

améliore la valeur perçue par le consommateur final.57 

2-2-2.4. Approvisionnement 

Il s’agit de l’achat de certains actifs comme les matières premières qui sont source 

de création de valeur pour une entreprise. C’est un processus d’acquisition de l’ensemble 

des ressources nécessaires au bon déroulement de l’activité où le responsable de ce 

                                                 
56M. Cartier, H. Delacour, O. Joffre ; « Maxi fiches de stratégies » ; Dunod ; Paris ; 2010 ; p35. 
57Franck Brulhart ; Op.Cit ; p74. 
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département incombe la tâche d’acquérir les matières premières ou composants à des prix 

intéressants grâce, par exemple, à un effet volume, à une conjoncture avantageuse, à un 

don en matière de négociation ou en exploitant le pouvoir que possède l’entreprise. A ce 

niveau, la création de valeur repose avant tout sur la sélection de matériaux, composants 

ou sous-ensembles qui seront valorisés par le client final. 

 

Section 3- Le diagnostic externe et ses outils 

Depuis toujours, les économistes militent pour une concurrence entre les 

entreprises la plus parfaite possible avec un accès possible et facile aux marchés sur 

lesquels elles souhaitent intervenir. Cependant, sous l’angle du management stratégique 

la question n’est pas de savoir ce que doit être la concurrence. Elle est à prendre en l’état 

afin d’identifier mais aussi de comprendre les actions des entreprises rivales. L’analyse 

de la concurrence constitue une partie importante du diagnostic externe. Avant de 

focaliser tout spécialement le diagnostic sur cette dimension concurrentielle, il est 

nécessaire auparavant de replacer l’entreprise dans son environnement. Les décisions 

stratégiques ne peuvent ignorer l’environnement dans son ensemble puisqu’elles 

impliquent l’entreprise dans sa globalité.58 

3-1- Présentation 

3-1-1. L’environnement de l’entreprise 

La pertinence stratégique est directement fonction de la capacité du management 

à saisir et à exploiter les opportunités de l’environnement. Le développement des 

méthodes pratiques d’analyse de l’environnement constitue un thème majeur du 

management stratégique. 

3-1-1.1. La diversité environnementale 

La diversité environnementale présente de nombreux aspects qui vont être abordés 

sous un angle statique puis dynamique. Cette distinction est simplement destinée à 

faciliter la présentation puisqu’en réalité ces deux aspects se combinent en permanence. 

Deux voies peuvent êtres empruntées pour décrire l’environnement de l’entreprise 

à un moment donné. 

                                                 
58M. Cartier, Op.Cit ; p22. 
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La première est de segmenter l’environnement global selon les grands domaines 

de la vie en société et la seconde voie est de retenir les acteurs qui conditionnent 

l’évolution et le comportement stratégique de l’entreprise. 

La combinaison des deux voies offre une perspective dynamique de 

l’environnement de l’entreprise. Cette dernière est la conséquence de nombreux facteurs 

qui résultent de facteurs structurels et de tendances lourdes.59 

La représentation et l’interprétation que les dirigeants ont de la réalité sont de nature à 

influer directement sur les actions stratégiques qu’ils peuvent entreprendre. 

3-1-1.2. La segmentation économique 

Pour mieux comprendre l’environnement économique, on peut s’appuyer sur 

l’offre de l’entreprise qui s’intègre à des niveaux différents d’environnement. La 

segmentation économique de l’environnement est traditionnellement effectuée à travers 

deux notions courantes : 

 -Le secteur ou marché générique rassemble les offres des entreprises dont la 

vocation est de répondre au même besoin économique permanent (alimentation, santé, 

habillement, transports…). 

 -L’industrie ou marché principal correspond à un regroupement technique 

d’activités. Sous un angle macroéconomique, on l’appréhende comme le regroupement 

des offres faisant appel à des technologies de production identiques en termes de 

fabrications et d’approvisionnements. 

3-1-2. L’environnement concurrentiel 

La concurrence peut être abordée selon deux optiques ; une optique structurelle 

plutôt statique qui s’intéresse aux positions des entreprises en concurrence et une optique 

dynamique qui privilégie le mouvement des entreprises rivales. 

3-1-2.1. L’optique structurelle 

Il s’agit de comprendre les caractéristiques du contexte concurrentiel à un moment 

donné afin d’en déduire un positionnement favorable de l’offre de l’entreprise. Cette 

approche structurelle privilégie l’influence de l’environnement ou à l’inverse celle de 

l’entreprise dans le choix stratégique. 

                                                 
59 J-C Mathé ; « Analyse et management stratégiques » ; Harmattan ; Paris ; 2010. 
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3-1-2.2. L’optique dynamique 

Le passage vers l’optique dynamique est présent avec la notion de capacités 

dynamiques de l’entreprise qui représentent les capacités managériales à adapter les 

compétences de l’entreprise aux changements environnementaux. Cette optique est 

caractérisée par une évolution technologique rapide, un environnement commercial très 

incertain et de faibles barrières de mobilité qui sont des barrières à l’entrée et à la sortie 

et qui vont être abordés plus loin dans ce chapitre.60 

3-2- Outils du diagnostic externe 

3-2-1. L’analyse du microenvironnement par la matrice des 5 forces 

de M. Porter 

Le modèle d’analyse des forces concurrentielles (ou analyse structurale) 

développé par Michael Porter (1982) est une méthodologie systématique d’analyse 

structurelle de l’industrie et de la concurrence. Il vise à évaluer l’attractivité d’un secteur 

d’activité ou d’un segment stratégique. 

L’originalité de ce modèle est de prendre en considération les influences 

strictement internes au secteur liées au comportement des concurrents et les influences 

extérieures au secteur liées à la menace des substituts et des nouveaux entrants, au 

comportement des clients et des fournisseurs. 

Le but de l’analyse est double. Il s’agit d’une part d’évaluer l’attractivité, ou plus 

précisément le potentiel de rentabilité de l’industrie à long terme, et, d’autre part, 

d’identifier et de comprendre les cinq forces structurelles qui influencent cette rentabilité. 

Le modèle des forces concurrentielles approfondit l’approche du diagnostic en précisant 

l’effet sur la rentabilité des principales influences présentes à la fois au sein de l’activité, 

mais également en périphérie de celle-ci. 

  

                                                 
60 J-C Mathé ; « Analyse et management stratégiques » ; Harmattan ; Paris ; 2010. 
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Le schéma suivant, résume les cinq forces p 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

3-2-1.1. La rivalité intra-sectorielle 

La rivalité concurrentielle compte toutes les organisations qui proposent des biens 

étroitement substituables à ceux de l’organisation, elle renvoie à l’intensité de la 

concurrence au sein du secteur. Une forte concurrence se manifeste souvent par 

l’agressivité des politiques commerciales.61 

L’intensité de la rivalité entre les concurrents existants est un déterminant très fort 

de la profitabilité d’une industrie. Elle se caractérise par : 

A. La concentration de l’industrie 

Les entreprises appartenant à des industries concentrées jouissent d’un pouvoir de 

marché plus important et fixent leurs prix avec une plus grande liberté. 

Dans les situations d’oligopole ou de duopole, les entreprises ont davantage intérêt 

à mettre en œuvre des stratégies qui maximisent le profit au niveau de l’industrie que des 

stratégies qui pourraient améliorer la performance d’une entreprise par rapport à l’autre, 

au risque de réduire les profits de l’industrie dans son ensemble. 

                                                 
61Franck Brulhart ; « Les 7 points clés du diagnostic stratégique » ; Eyrolles ; Paris ; 2009. 
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En revanche, dans les secteurs où de nombreux concurrents se disputent les 

mêmes clients, la probabilité que quelqu’un déclenche une guerre des prix en espérant 

ainsi améliorer sa situation en est plus forte. 

B. La croissance de l’activité 

Un marché en forte croissance permet aux entreprises de croitre sans recourir à 

des baisses de prix, alors qu’un marché en récession crée de très fortes tensions, en 

particulier en termes de prix et de marge. Réciproquement, si la croissance est faible, les 

entreprises peuvent se lancer dans une guerre de prix.  

C. La diversité des concurrents 

Plus les concurrents se ressemblent, plus les comportements collusifs ont tendance 

à se développer, ce qui favorise la rentabilité du secteur. En revanche, le comportement 

innovant de concurrents nouveaux, étrangers ou plus agressifs, tend à peser sur les marges 

réalisées dans le secteur. 

D. La différenciation des produits 

 La différenciation des produits résulte de facteurs, objectifs et subjectifs, qui 

limitent la substituabilité des produits aux yeux des clients. Lorsqu’elle est forte, la 

concurrence est imparfaite ou monopolistique. Les produits n’étant pas identiques aux 

yeux des clients, ceux-ci acceptent de payer plus cher. La différenciation des produits 

améliore donc la profitabilité du secteur car elle valorise chaque offre en la rendant unique 

aux yeux des clients. Chaque concurrent essaie donc de se tailler un mini-monopole sur 

un segment particulier du marché. 

E. La part de coûts fixes et les difficultés de stockage 

 Dans les industries où la part de coûts fixes domine dans la structure de coût, 

les entreprises sont tentées de casser les prix pour essayer de dégager une contribution, 

aussi faible soit-elle, à la couverture des coûts fixes. Le potentiel de rentabilité du secteur 

en pâtit forcément, surtout si l’industrie est en surcapacité. 

F. Les barrières à la sortie 

 Une forte spécialisation des actifs, des coûts fixes de sortie comme les coûts de 

licenciement, des restrictions sociales ou des pressions gouvernementales conduisent à 

créer des barrières à la sortie de l’activité. En cas de surcapacité, les concurrents se 

retrouvent donc piégés dans le secteur et préfèrent brader (vendre à bas prix) leurs 

produits tant que les pertes ou le manque à gagner restent inférieurs au coût de sortie. 
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Chaque concurrent compare, en effet, le coût d’opportunité d’une sortie avec celui d’une 

riposte concurrentielle adéquate. 

3-2-1.2. La menace des nouveaux entrants 

Certaines organisations qui ne sont pas encore présentes dans l’industrie peuvent 

éventuellement décider d’y intervenir. L’apparition de ces entrants potentiels, qui peut 

provoquer des bouleversements considérables, entraîne généralement une déstabilisation 

du secteur, qui se traduit par une diminution brutale des résultats des organisations 

établies. 

Cette menace renvoie à la capacité de certaines entreprises à se positionner sur un 

secteur sur lequel elles n’étaient pas présentes et à capter ainsi une part du chiffre 

d’affaires du marché. Les nouveaux entrants contribuent à accentuer la concurrence et 

tentent de dégrader la position concurrentielle des entreprises en place. Cette menace 

dépend essentiellement de la capacité des nouveaux entrants potentiels à surmonter les 

barrières à l’entrée du secteur.62 

Même lorsque les entrées ne se produisent pas dans les faits, la simple menace 

d’entrée suffit à faire tendre la rentabilité économique vers zéro. Lorsque cette menace 

est forte, on dit que le marché est contestable où les profits tendent vers le minimum quel 

que soit le nombre de concurrents effectivement en place. Plus les barrières à 

l’entrée63sont élevées, plus l’industrie a de chance d’être économiquement rentable. Par 

conséquent, une industrie dans laquelle il est difficile d’entrer est, en fait, plus attractive. 

3-2-1.3. La pression des produits et services de substitution 

Les produits de substitution se définissent comme des produits qui satisfont les 

mêmes besoins ou assument les mêmes fonctions que les produits du secteur étudié 

(produit principal), mais en mobilisant des compétences ou des technologies différentes. 

Le risque d’un transfert de chiffre d’affaires du secteur du produit principal vers 

le secteur du produit de substitution existe fortement. 

                                                 
62J. J. Lambin, C. de Moerloose ; « Marketing stratégique et opérationnel » ; 7ème édition ; Dunod ; 

Paris ; 2008. 
63 La notion de barrière à l’entrée fait référence à des obstacles structurels et exogènes où on peut 

distinguer plusieurs types comme : Le ticket d’entrée dans l’industrie, les économies d’échelles 

et autres avantages de couts, la différentiation des produits, l’accessibilité des réseaux de 

distribution, les règlements et barrières légales. 
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A. Substitution et élasticité-prix  

La substitution peut remplir une fonction plus large en procurant à l’utilisateur 

une utilité plus grande pour un prix compétitif. Une industrie qui a peu d’offres de 

substitution est structurellement plus rentable parce que la demande est moins élastique. 

Cela signifie que les clients sont moins sensibles aux variations de prix puisqu’ils ne 

peuvent pas se rabattre sur un substitut. 

B. Substitution et innovation  

La pression des offres de substitution peut s’aggraver brutalement à cause 

d’innovations technologiques. L’effet immédiat est de détourner la demande existante des 

firmes en place. La menace de substitution peut également trouver sa source dans 

l’intégration de fonctions différentes dans un même produit. 

Les phénomènes de substitution sont de plus en plus difficiles à prévoir et à 

maîtriser. En confisquant une partie plus ou moins importante de la demande, ils 

accélèrent le déclin d’une activité ou de certains produits. 

3-2-1.4. Le pouvoir de négociation des clients 

Le pouvoir de négociation des clients renvoie à la capacité de ces derniers à 

influencer à leur avantage la relation avec les entreprises d’un secteur. Ces exigences ont 

pour conséquence de réduire les profits des fournisseurs qui ne peuvent pas se permettre 

de perdre ces clients importants. Cinq facteurs principaux permettent d’évaluer le pouvoir 

relatif des clients.64 

A. Le degré de concentration relative 

Si le secteur des clients présente une structure très concentrée, ceux-ci peuvent 

profiter d’une position favorable car ils représentent une part significative des débouchés 

pour les entreprises du secteur. 

B. La facilité de transfert 

Cette notion renvoie à la facilité qu’ont les clients de changer de source 

d’approvisionnement ainsi qu’au coût induit par ce changement de fournisseur qui dépend 

du nombre d’entreprises présentes sur le secteur ainsi que du degré de différenciation des 

produits. 

                                                 
64Bernard Garrette et al.. ; « Strategor » ; 4ème édition ; Dunod ; Paris ; 2004. 
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C. La capacité d’intégration amont 

Il s’agit ici de la facilité avec laquelle le client peut s’intégrer en amont, c’est-à-

dire réaliser lui-même l’activité des entreprises du secteur. Si le coût induit par cette 

intégration est faible, le client augmente son pouvoir de négociation. 

D. Le degré de qualité liée 

La qualité liée concerne l’impact de la qualité des biens ou des services livrés au 

client sur la qualité des produits fabriqués ou des services rendus par le client. Ainsi, si la 

qualité liée est élevée, cela signifie que la qualité des produits du client dépend en grande 

partie de celle de ses achats, ce qui réduit son pouvoir de négociation. 

E. Le décalage entre l’offre et la demande 

Au cas où la demande ralentit par rapport à l’offre, la surcapacité générée permet 

aux clients d’obtenir une position de force dans la négociation. À l’inverse, dans une 

situation caractérisée par une demande élevée par rapport à l’offre, le pouvoir de 

négociation du client est réduit. 

3-2-1.5. Le pouvoir de négociation des fournisseurs 

Les critères d’évaluation du pouvoir des clients sont ici également valides, mais 

de manière symétrique, pour évaluer le pouvoir de négociation relatif des fournisseurs. 

Ainsi, si ces derniers sont plus concentrés que les entreprises du secteur étudié et si la 

qualité liée est élevée, le rapport de force sera plus favorable aux fournisseurs. Autrement 

dit, les clients n’ont que des possibilités limitées de choix entre les fournisseurs, qui 

peuvent dès lors imposer leurs conditions. De la même façon, si la capacité d’intégration 

amont des entreprises du secteur étudié est faible (ou si la capacité d’intégration aval des 

fournisseurs est forte) ainsi que leur facilité de transfert, le pouvoir des fournisseurs s’en 

trouvera accru.65 

3-2-2. Analyse du macro-environnement (Matrice PESTEL) 

L’environnement concurrentiel est profondément renouvelé de manière quasi 

permanente. Influencé par de grandes forces démographiques, économiques et sociales, 

l’environnement doit être connu, analysé et interprété par les entreprises et leurs 

dirigeants.  

L’entreprise est ainsi un système ouvert, qui devrait vivre en accord avec son 

environnement. Le macro-environnement se définit comme l’environnement éloigné de 

                                                 
65Bernard Garrette et al.. ; « Strategor » ; 4ème édition ; Dunod ; Paris ; 2004. 
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l’entreprise. Il s’agit des évolutions générales au-delà du marché de l’entreprise, qui 

peuvent avoir des impacts quantitatifs ou qualitatifs sur ce marché où l’on distingue, les 

dimensions politiques, économiques, socioculturelles, technologiques, économiques et 

légales, appelé ‘PESTEL’. Ce modèle à un double objectif : 

-Décrire le macro-environnement et ses principales composantes ; 

-Comprendre son évolution future et les changements prévisibles des facteurs 

macro-économiques, sociaux et environnementaux. 

 

 

 

 

 

 

 

3-2-2.1. L’environnement Politique et légal 

Les pouvoirs politiques et ceux de l’Etat peuvent favoriser ou, au contraire, 

défavoriser le développement de certains marchés et de certains concurrents où des 

décisions d’ordre politique peuvent changer la logique de fonctionnement d’une 

entreprise. Les éléments concernant les conditions politiques et légales sont les 

suivants :66 

A. Les relations entre l’Etat et les entreprises 

L’État peut décider ou non d’intervenir et ainsi nouer des relations particulières 

avec les entreprises. 

Les entreprises peuvent avoir l’État comme interlocuteur privilégié. Il est source 

de lois et de règlements. Les lois sur la concentration et la concurrence, celles sur la 

fiscalité, comme la législation sociale influencent fortement les comportements des 

entreprises. Pourtant, le développement international des entreprises les a conduits à ne 

plus avoir un seul interlocuteur public privilégié. Elles ont ainsi dû fortement renforcer 

                                                 
66G. Johnson, et all.. ; « Stratégique » ; 7ème édition ; Pearson ; Paris ; 2005 
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leurs stratégies d’influence et de pression sur les interlocuteurs publics tout en ayant à 

gérer une forte multiplication des interlocuteurs et parties prenantes. 

B. Contraintes règlementaires 

L’existence de mesures protectionnistes peut rendre un pays ou une zone 

inintéressants pour des entreprises étrangères. 

Si certains pays ont abandonnés le contrôle des prix, il n’en reste pas moins vrai 

que des secteurs entiers voient encore leurs prix contrôlés. C’est le cas de la santé et d’un 

certain nombre de services basés sur les réseaux. Cependant, ces derniers sont touchés 

par de nouveaux phénomènes comme la dérégulation, la privatisation et la transformation 

des statuts des entreprises. 

3-2-2.2. Environnement économique 

L’environnement économique affecte énormément l’activité des entreprises où les 

responsables marketing doivent analyser toutes les tendances susceptibles d’affecter le 

pouvoir d’achat des consommateurs et leur sensibilité au prix. 

Il influence le plus directement l’activité de l’entreprise au travers de variables 

telles que le taux de croissance économique, les taux d’intérêt, les indices de confiance 

des industriels et des consommateurs, le revenu disponible, le taux d’épargne, le taux de 

chômage…etc.67 

A. L’évolution du pouvoir d’achat 

L’évolution du pouvoir d’achat dépend à la fois des revenus et du niveau 

d’inflation, il est devenu un sujet de préoccupation important des ménages et a provoqué 

une sensibilisation croissante au prix de certains produits. 

B. L’épargne et le crédit 

Les dépenses de consommation ne sont pas seulement liées au revenu, mais 

également à l’épargne et au crédit. Certaines analyses ont démontré que la part de revenu 

consacré à l’épargne diminue où les banques disposant de moins de liquidités pour prêter 

à cause des crises, ce qui les conduit à durcir leurs exigences face aux clients. 

C. La structure de dépenses des ménages 

A mesure que le revenu se modifie, le responsable marketing peut analyser les 

changements intervenus dans la demande des différents biens et services où le statisticien 

Ernst Engel a découvert que, lorsque le revenu s’élève, la part de dépenses alimentaires 

                                                 
67A. Goudey, G. Bonnin ; « Marketing pour ingénieurs » ; Dunod ; Paris ; 2010. 
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diminue, la part des dépenses consacrées au foyer reste stable et la part de tous les autres 

domaines progresse.68 

Ces lois économiques invitent toute entreprise à examiner attentivement la façon 

dont les ventes de ses produits se comportent face à une modification de la structure des 

revenus. 

3-2-2.3. L’environnement socio-culturel 

Les styles de vie, les croyances, les valeurs, les cultures, les structures de 

population évoluent et peuvent changer les attentes des clients. 

La division du travail est à la fois sectorielle, sociale et sexuée. Chacune de ces 

dimensions est concernée par le volet international. La division sectorielle est la mieux 

connue, elle repose sur la spécialisation des activités entre fournisseurs, donneurs d’ordre 

et clients. La division sociale traduit les strates ou couches sociales, les différences 

d’éducation et de formation, et les écarts de revenus. La division sexuée concerne les 

différences entre hommes et femmes, et en particulier les relations entre la sphère 

professionnelle et la sphère domestique. Elle concerne toutes les sociétés, à des degrés 

divers et selon des modalités propres.  

A. Genre et diversité 

Ces trois dimensions déterminent la segmentation des emplois par catégories et 

secteurs. Elles traduisent une certaine hiérarchie entre ces secteurs.69 

Naturellement, le périmètre de ces secteurs évolue en fonction du temps et des 

sociétés : une même tâche, spécifiquement féminine dans une société ou une branche 

industrielle pourra être typiquement masculine dans d’autres. 

B. Temps de travail et temps à la maison 

Dans les pays économiquement moins avancés, on assiste aussi à un fort 

développement du travail des femmes dans le secteur. La division sexuée recoupe aussi 

le découpage entre temps professionnel et temps privé où les hommes consacrent leur 

temps libre aux loisirs et à la socialisation avec les enfants et pour les femmes, le temps 

libéré est principalement consacré aux tâches ménagères et au travail parental. 

                                                 
68P. Kotler, B. Dubois et al.. ; « Marketing management » ; 13ème édition ; Pearson ; Paris ; 2009. 
69Les femmes sont majoritairement cantonnées dans les emplois les moins qualifiés et avec les 

plus bas salaires. (Marketing management 13ème édition). 
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Le genre est un élément constitutif des rapports sociaux et des rapports 

économiques qui régissent la société ; c’est donc une notion essentielle à intégrer dans le 

management des entreprises et qui peut constituer une menace pour l’entreprise. 

3-2-2.4. L’environnement technologique 

Les progrès effectués en sciences peuvent développer de nouveaux marchés, faire 

apparaître de nouveaux concurrents, changer les clefs de succès d’une stratégie…etc. Les 

innovations valorisent les usages de ces développements technologiques, et renouvellent 

en profondeur les processus de fabrication, les produits et les équipements. 

A. Cycle de vie des technologies et innovation 

Le cycle de vie technologique se raccourcie et bouleverse ainsi les industries. Les 

technologies de l’information et de la communication ont réduit les distances et annulé le 

temps. Elles ont favorisé la réorganisation des entreprises et ont intensifié le rôle de 

l’information dans la production ou les services. 

Il est donc important d’anticiper ces évolutions qui peuvent constituer une menace 

importante pour l’entreprise qui peut bouleverser les systèmes de fonctionnement actuel.  

B. Renouvellement des produits et nouveaux 

usages : 

L’arrivé de nouvelles technologies et de nouveaux produits changent les manières 

dont les consommateurs se comportent, comme Internet qui change les méthodes d’achat 

où l’achat se fait en virtuel. 

3-2-2.5. L’environnement écologique 

La détérioration de l’environnement naturel est aujourd’hui une préoccupation 

majeure de la population, conduisant les gouvernements à faire évoluer leur 

réglementation et les entreprises à modifier leurs produits.  

Dans la mesure où ces préoccupations prennent quand même une importance 

croissante, les responsables marketing doivent intégrer à leurs raisonnements plusieurs 

tendances d’évolution de l’environnement naturel.70 

                                                 
70P. Kotler, B. Dubois et al.. ; « Marketing management » ; 13ème édition ; Pearson ; Paris ; 2009. 
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A. La pénurie de matières premières 

Les ressources illimitées, comme l’air ou l’eau, deviennent progressivement un 

sujet de préoccupation. La pénurie d’eau affecte fortement certaines régions du monde. 

Quant à l’air, la pollution est aujourd’hui un enjeu politique local dans certains pays. 

Les ressources renouvelables posent un problème à long terme où les compagnies 

forestières doivent gérer leurs exploitations de façon à protéger le sol et organiser le 

reboisement.  

Le responsable marketing doit donc prendre en considération ces phénomènes 

dans sa réflexion. 

B. Le coût de l’énergie 

Les entreprises qui utilisent les ressources limitées comme le pétrole et le charbon 

doivent s’attendre à de substantielles hausses de prix qu’elles ne pourront pas facilement 

répercuter. Il leur faut donc rechercher activement des matières de substitution. 

Pour ce qui est de l’énergie, la plupart des pays industriels s’efforcent aujourd’hui 

de diversifier leurs approvisionnements et de trouver de nouvelles sources (énergie 

solaire, éolienne, carburant agricole, etc.). 

C. La pollution 

L’activité industrielle ne peut manquer d’affecter la qualité de l’environnement, 

l’utilisation massive de produits chimiques sous formes d’engrais, où les déchets non 

biodégradables ne cessent d’augmenter et de nuire à l’environnement. 

D. L’intervention croissante de l’Etat dans la 

gestion des ressources naturelles 

Le souci grandissant de la détérioration des ressources naturelles a conduit les 

pouvoirs publics à jouer un rôle actif dans la régulation de ces ressources et la lutte contre 

la pollution. 
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Conclusion 

Le diagnostic stratégique consiste à comprendre la situation actuelle de 

l’organisation par une analyse de l’organisation et de son environnement. Il s’agit d’un 

diagnostic externe de l’environnement et d’une analyse interne de l’entreprise. 

Il conserve sa pertinence pour amener l’entreprise à reconnaître les opportunités, 

voire les menaces qui se présentent à elles dans son environnement extérieur, et pour y 

opposer des réponses fondées sur l’analyse de ses forces et ses faiblesses. 

La démarche du diagnostic stratégique s’apparente à une photographie de la 

situation de l’entreprise. Il s’agit de positionner l’entreprise et ses concurrents sur un 

marché donné afin de confirmer ou de modifier les choix stratégiques antérieurs et de 

projeter ainsi l’entreprise dans un futur maîtrisé. 

L’entreprise est amenée à faire des choix stratégiques adéquats afin de garantir sa 

survie et sa pérennité. Le diagnostic stratégique lui permet d’avoir les informations 

nécessaires, d’une part, concernant les caractéristiques du macro-environnement et 

microenvironnement et, d’autre part, concernant les caractéristiques de l’entreprise elle-

même.  Ainsi, l’entreprise aura le pouvoir de concilier les choix stratégiques dont dépend 

sa compétitivité à long terme et la maîtrise des turbulences de son environnement dont 

dépend sa compétitivité immédiate.
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CHAPITRE III- Diagnostic stratégique de Tifra-Lait 

Introduction 

La consommation des produits laitiers est ancrée dans le comportement du 

consommateur algérien notamment avec la longue période socialiste où le lait et ses 

dérivés ont été et continuent à être soutenus par l’Etat de manière directe ou indirecte. La 

spécificité du marché algérien réside principalement dans la pratique de prix administrés 

mais la multitude des produits et des marques qui existent sur le marché algérien pose la 

question de l’efficacité de leurs actions pour attirer le consommateur et de celle des 

stratégies adoptées dans ce sens. 

Apres avoir entamé une partie théorique composée de deux chapitres, nous allons 

essayer dans ce troisième chapitre d’exposer la partie pratique qui porte sur le diagnostic 

stratégique de Tifra Lait. 

En premier lieu, nous allons commencer par présenter l’ensemble de l’entreprise, 

décrire sa mission et ses objectifs et notamment ses différentes activités, puis ensuite 

analyser les différentes fonctions de l’entreprise pour pouvoir dégager les forces et les 

faiblesses et enfin procéder à une analyse externe qui permettra de déceler les 

opportunités et les menaces de l’environnement. 

Au terme de notre travail, l’analyse interne et externe nous permettra de déboucher 

sur différentes recommandations. 
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Section 1- Présentation générale de l’entreprise 

1-1- Création et développement de Tifra-Lait 

Tifra-Lait est une entreprise industrielle spécialisée dans la fabrication de lait et 

dérivés.  

Crée en 1987 sous le statut d’entreprise familiale où elle débuta par la production 

d’un fromage de chèvre. Les micro-investissements réalisés par autofinancement lui ont 

permis d’accéder au rang de statut SARL en 2004 en passant au stade d’industrie agro-

alimentaire de renommé occupant une superficie totale de 6300 m2. 

Animée d’une ambition de se développer dans le créneau, du fait d’une maîtrise 

technologique dans le domaine, et une demande croissante du marché, elle acquiert en 

2008 la SARL Matinal à Tizi-Ouzou spécialisée dans les laits de consommations. En 

2010, elle a créé la SARL Ikfi-Lait à Sidi Bel Abbes spécialisée dans la fabrication de 

lait UHT de longue conservation à 100% lait de vache. 

S’inscrivant dans une logique de la production aux normes internationales, Tifra-

Lait se trouve aujourd’hui certifié ISO 9001 version 2008 et agrée aux normes HACCP 

conformément à la réglementation en vigueur notamment le décret exécutif N° 04/82 

mars 2004. 

Le groupe Tifra-Lait dispose actuellement d’un effectif global de 402 emplois 

directs, auxquels s’ajoutent 174 emplois indirects constitués d’éleveurs de bovins laitiers, 

collecteurs et distributeurs. Sa capacité de transformation de lait est de 500 000 litres/ par 

jour réparti comme suit : 

-SARL Tifra-Lait : 100 000 litres par jour dont 40 000 en lait pasteurisé ; 

-SARL Matinale : 150 000 litres par jour dont 64 000 en lait pasteurisé ; 

-SARL IFKI Lait : 250 000 litre par jour. 

Afin de satisfaire pleinement la demande, l’entreprise projette une croissance 

interne par extension de l’entreprise. 

Le réseau de distribution de Tifra-Lait est réparti en quatre zones permettant de 

délimiter son activité sur la quasi-totalité du territoire national : 

-Centre qui comprend Alger, Blida, Boumerdes, Tipaza, Tizi-Ouzou, Bouira et 

Tipaza. 
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-Est où on trouve les wilayas de Sétif, Bordj Bou Arreridj, Annaba, Skikda, 

Constantine, Souk Ahres, Khenchla, Tbessa, Guelma, Jijel, Bejaïa, Batna et M’sila. 

-Ouest où on trouve Oran, Tlemcen, Relizane, Mostaganem, Mascara, Ain 

Timouchent, Sidi Bel Abes, Tiaret, Ain Defla et Chlef. 

-Sud, on trouve :Ouargla, Laghouat, Tindouf et Ghardaia. 

1-2- Missions et objectifs de Tifra-Lait 

1-2-1. Missions de l’entreprise 

Les principales missions de Tifra-Lait sont la production, le développement et la 

recherche dans le domaine des différents types de fromage, ainsi que la production et la 

commercialisation des produits laitiers. 

1-2-2. Objectifs de l’entreprise 

Les principaux objectifs de Tifra-Lait sont les suivants : 

  -Accroitre l’effectif du personnel et son chiffre d’affaire ; 

  -accroitre la satisfaction client ; 

-augmenter la valeur de la production ; 

-l’amélioration de la gestion des déchets ; 

-la sensibilisation des parties intéressées ; 

1-3- Activités de la SARL Tifra-Lait 

Tifra-Lait dispose comme toute entreprise, d’un organigramme qui définit les 

postes de travail et qui décrit pour chaque responsable de la structure, les tâches 

principales et secondaire. Le schéma suivant décrit l’organigramme de Tifra-Lait et ses 

différentes fonctions. 
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Figure 12- Organigramme général de l’entreprise 

 

 

Source : Documents interne de l’entreprise 
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1-3-1. Les tâches du service secrétariat 

La majeure partie de l’activité d’une secrétaire consiste en des tâches déléguées 

par la hiérarchie. Son supérieur est donc amené à lui confier la plupart, si ce n’est pas la 

totalité des travaux administratifs classiques et autres activités du même ordre. Elle peut 

tout à fait prendre en charge des fonctions plus délicates à condition que les explications 

nécessaires lui soient fournies et que son temps le lui permette. 

Néanmoins, il existe certains travaux de routine qu’un cadre, lorsqu’il est assisté 

d’une secrétaire, ne devrait plus avoir à effectuer comme : la communication téléphonique 

où elle assure toute les opérations de liaison téléphonique entre la direction et les services 

intérieurs et extérieurs ; le classement où elle doit faire un classement numérique et 

chronologique des documents ; la saisie des documents sur ordinateur et le courrier où 

elle dépouille les courriers et les classes selon l’ordre d’importance pour les communiquer 

au supérieur. 

1-3-2. Service commercial 

C’est le responsable commercial qui est tenu de tracer un programme annuel, 

mensuel et journalier, pour la distribution de la marchandise sur des réseaux bien précis. 

Il établit un programme de vente pour les clients qui se présentent à l’unité pour un 

enlèvement sur le lieu de vente ou pour les livraisons à effectuer par l’unité. Ce service 

est aussi en relation avec la comptabilité en ce qui concerne les encaissements des 

marchandises. Il gère et suit les créances de la clientèle et il est tenu à superviser les 

marchés afin de développer le réseau de distribution. Les chauffeurs et les livreurs sont 

orientés par ce service. 

1-3-3. Service collecte 

Le lait cru de vache est une matière potentielle pour la fabrication d’un bon 

fromage, il nécessite un bon suivi depuis l’éleveur jusqu’à l’unité de transformation. Le 

service collecte est tenu de veiller au bon déroulement du processus où il doit se 

rapprocher de chacun des éleveurs en effectuant des missions avec le service laboratoire 

pour s’assurer de la bonne qualité du produit. 

1-3-4. Service approvisionnement 

Ce service d’approvisionnement a pour objet de tracer un programme des achats 

locaux et étrangers en tenant compte des stocks de sécurité à réaliser, et prospecte le 
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marché. Il est en relation permanente avec la production qu’il ’approvisionne en matière 

première (ingrédients, emballage…etc.). 

1-3-5. Service de gestion des ressources humaines 

Sa mission est d’arrêter avec la direction les objectifs de la structure sur le plan 

administratif tels que : la gestion de la paie, les contrats, les conflits, les dossiers 

administratifs…etc. 

Le responsable du personnel gère les dossiers administratifs du personnel sur la 

base du contrat de travail à durée déterminée (CDD) ou indéterminée (CDI). Il est aussi 

en relation avec la CNAS pour laquelle il établit des déclarations mensuelles et met à jour 

les registres concernant les congés annuels, accidents de travail…etc. 

1-3-6. Service de production 

Il contient un nombre important d’effectifs répartis dans l’atelier formage fondu 

et lait pasteurisé, atelier camembert et pâte molle et atelier conditionnement fromage. 

Il veille à la réalisation d’un produit conforme aux normes tout en respectant le 

programme arrêté et organise le travail dans les différents ateliers de production. 

1-3-7. Service parc et moyens généraux 

Le chef du parc dresse l’inventaire du parc roulant par type de véhicule et établit 

une décision d’affectation des moyens de transport à chaque chauffeur afin de situer la 

responsabilité. Il veille à la vérification périodique et à l’entretien du matériel organise 

l’enlèvement et les livraisons de marchandises selon des programmes arrêtés par les 

structures et consigne sur un registre tous les achats de produits divers effectués pour 

assurer convenablement le suivi des paiements. 

1-3-8. Service laboratoire 

Ses tâches consistent à arrêter les différentes analyses à effectuer pour tous les 

produits fabriqués ainsi que pour le lait cru de collecte et à formuler les suggestions 

nécessaires aux éleveurs et aux centres de collectes pour améliorer les conditions. Il 

procède aux analyses nécessaires et donne des interprétations aux résultats en veillant à 

l’hygiène corporelle du personnel exerçant dans les ateliers de production. 

1-3-9. Service comptabilité 

Le responsable de la comptabilité procède selon les orientations de l’entreprise et 

les objectifs à atteindre, arrête le schéma de circuit des données nécessaires pour la 
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comptabilisation des différentes opérations et élabore en relation avec les structures 

concernées les différents budgets de fonctionnement à savoir les achats, les ventes et les 

mouvements de stocks. 

1-4- Les domaines d’activités 

La SARL Tifra-Lait est une société industrielle ayant pour objet la production des 

produits laitiers, destinés au grand public et qui sont commercialisés directement par la 

société à travers un réseau d’agents agréés. Pour la réalisation de ses produits, l’entreprise 

dispose de : 

  -Deux ateliers de production qui transforment 100.000L de lait par jour 

pour la production de lait pasteurisé et la production de fromage/camembert ; 

  -un magasin de stockage de matières premières ; 

-deux magasins de stockage de produits finis ; 

-deux bâches à eau : 

-un laboratoire d’analyse pour le contrôle qualité des produits. 

Ces domaines d’activités sont décomposés comme suit : 

 -DAS1 : Lait pasteurisé (Lait, lait de vache et L’ben) 

 -DAS 2 : Fromage camembert (Fromage, camembert, fromage rouge, fromage 

de chèvre) voir la gamme des produits page 85. 
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Section 2- Présentation du diagnostic interne au sein de Tifra-Lait 

En raison de la non-disponibilité dans l’entreprise d’une comptabilité analytique 

performante donnant lieu à des résultats détaillés, la chaîne de valeur ne sera pas utilisée 

dans le diagnostic interne de cette dernière. Aussi, le diagnostic sera réalisé à travers 

l’analyse des diverses fonctions de l’entreprise pour tenter de dégager ses forces et les 

faiblesses. 

Nous aborderons successivement les fonctions suivantes : 

-La fonction approvisionnement ou achat ; 

-la fonction production ; 

-la fonction GRH ; 

-la fonction Commerciale ; 

-la fonction Comptabilité et finance ; 

2-1- Fonction approvisionnement ou achat 

2-1-1. Mise en œuvre de la procédure d’achat 

Nous distinguerons deux grands volets en matière d’approvisionnements, le 

premier concernant les achats planifiés où le chef de département achat détermine selon 

la production et la nomenclature des produits les besoins bruts et calcule les besoins nets 

en tenant compte des stocks existants. Le second concerne les achats non planifiés comme 

les fournitures de bureau, pièces de rechange ou une prestation de service qui sont 

déterminés par le service utilisateur selon les besoins. 

Avant de lancer le processus d’achat, le gestionnaire de stocks doit s’assurer que 

les articles demandés ne sont pas disponibles dans le magasin de l’entreprise. 

Après la validation de la demande d’achat, le responsable des achats procède au 

lancement des consultations qui se fait à travers un appel d’offre, une consultation 

restreinte ou le gré à gré sur la base d’un cahier des charges, d’une fiche technique, d’un 

plan ou d’une référence à un catalogue. 

Le choix d’un fournisseur se fait selon des critères précis qui sont par ordre 

suivant : La qualité des produits, le prix, le délai de livraison et autres critères comme les 

modalités de paiement, le financement, la garantie…etc. 

La demande d’achat est concrétisée par un bon de commande, un contrat ou une 

convention reliant le fournisseur et l’entreprise. 
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Une fois la demande exécutée, on procède à la réception de la demande en 

effectuant les bons de réception et en analysant les quantités livrées, la qualité, le bon état 

des produits et le bon fonctionnement des équipements. Puis, on procède à la réception et 

la vérification des factures et au paiement. 

Le responsable de gestion commence par contrôler la matière première (poudre 

de lait, ingrédients, produits de nettoyages et emballages) en effectuant un contrôle 

qualitatif pour valider le bon de réception dans le cas où les matières premières sont 

conformes. 

 Pour l’emballage (plastique et carton), on isole les avariés pour les remplacer 

auprès du fournisseur ou les réparer. 

En ce qui concerne la poudre de lait et les ingrédients (ferment et présure), en cas de 

présence de germes et d’antibiotiques, on rebute les produits contaminés et on suit 

l’évolution des produits fabriqués à base de ces ingrédients pour les contrôler à la fin et 

décider de rebuter ou non le produit. 

 

2-1-2. Approvisionnement en eau 

Pour éviter toute pénurie d’eau au sein de l’entreprise le responsable de 

l’approvisionnement a mis à disposition un programme d’approvisionnement en eau par 

le biais de deux camions citerne. Cette eau est ensuite analysée puis transférée vers la 

production qui procédera à l’établissement d’un bon de réception.  

Au contrôle quotidien d’eau sur le plan microbiologique et physicochimique, en 

cas présence de germes ou non-conformité on rebute cette eau, on l’annonce au service 

production et on change de source s’il y a eu lieu. 

2-1-3. La collecte du lait cru 

En premier lieu, l’entreprise établit un programme de collecte de lait mensuel en 

tenant compte des potentialités existantes et de prospection d’autres sources afin de 

combler le vide, puis elle procède à la mise en œuvre d’un programme de collecte. Le 

service collecte dispose d’un centre de collecte, de 24 collecteurs et d’un camion-citerne 

pour le transfert du lait vers la laiterie. Une fois le lait reçu, la préposé de la réception 

s’assure de la conformité quantitative mais aussi qualitative puis consigne chaque 

livraison sur un registre. Pour conclure, toute les données de collecte sont traitées par le 
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service collecte afin d’établir un état récapitulatif journalier de réception de collecte et un 

état de paiement. 

Avant de passer au contrôle quantitatif, le chargé de réception effectue un contrôle 

qualitatif sur l’acidité, la densité et l’antibiotique pour le transférer à la production dans 

le cas où les résultats sont conformes, mais s’il dépasse 23° d’acidité et inférieur à 1.027 

de densité, il sera repris par le fournisseur. 

Les fournisseurs sont évalués au moins une fois par ans sur de nombreux critères, 

notamment la qualité du lait, le prix, la disponibilité, la durée de livraison et la validité du 

paiement afin de s’assurer de leurs capacités à livrer un produit qui répond aux normes 

exigées. Lors de l’évaluation, si le résultat obtenu est supérieur à 50 points, le fournisseur 

est maintenu et si le résultat est inférieur à 50 points, il est directement retiré de la liste. 

Pour améliorer les résultats ou plutôt la qualité du lait, l’entreprise a mis en œuvre une 

campagne de sensibilisation des éleveurs par un groupe de zootechniciens spécialisés. 

Il faut savoir aussi que l’entreprise a besoin en moyenne de 100.000 litres de lait 

par jour, alors qu’au maximum, elle peut avoir jusqu’à 80% de cette quantité, le reste est 

remplacé par de la poudre de lait. Annuellement, l’évolution de la collecte de lait cru est 

entre 7 à 10 % durant les cinq dernières années. 

L’origine des principaux produits achetés par Tifra-Lait sont représentés dans le 

tableau suivant : 

Tableau 6- Origines des approvisionnements 

Matières premières Principaux fournisseurs 

Lait cru Éleveurs locaux 

Poudre de lait 

CHEFA INGREDIENT 

(ALGERIE)/SOADIS (ALGERIE)/ 

SOLAREC (Belgique) 

Emballage en carton 
GENERAL EMBALLAGE Bejaia 

(Algérie) 

Emballage boite camembert Algérie emballage (Staouali) Algérie 

polyéthylène lait Filali (Alger) 

Étiquette fromage Oliviers (Tizi-Ouzou) 

Sel de fonte Ecosel (Algérie) 

Papier cellulosique Cherifi(Algérie) 

Polyétherène sous vide fromage Breateam (Hollande) 

Source : Tifra-Lait. 
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Dans ce tableau, nous remarquons que la plupart des approvisionnements de Tifra-

Lait se font au niveau local, ce qui peut créer un problème puisque les éleveurs eux même 

ont des difficultés à part pour la poudre de lait qui est importé par l’Etat depuis la Belgique 

pour le marché algérien et le Polyétherène sous vide de fromage qui est importé de la 

Hollande à cause de sa non disponibilité dans le marché algérien et pour sa qualité. 

Les prix d'achat des principaux produits utilisés dans la fabrication du fromage et 

du camembert ont connu une augmentation de près de 10 % durant ces quatre dernières 

années.  

2-2- Fonction production 

2-2-1. Gamme des produits 

 Le petit tigre 120 grs ; 

 le petit tigre 120 grs 100% au lait de vache ; 

 galette portion 100grs ; 

 le grand tigre 250 grs ; 

 fromage fondu petite barre ; 

 fromage fondu moyenne barre ; 

 fromage fondu grande barre ; 

 le carre de tifra lait 200 grs ; 

 fromage edam (boule et barres) ; 

 fromage edam tranche ; 

 fromage de chèvre noir 160 grs ; 

 fromage de chèvre blanc 160 grs ; 

 galette brie (tifra lait). 

 

La gamme de production comprend en plus du lait de consommation comme il est 

indiqué le tableau ci-dessus, une variété de fromages et de camemberts avec différents 

goûts et quantités. 

L’analyse de la structure des produits, et de leur évolution est effectuée d’une part 

par le biais de l’examen de l’analyse des capacités de production, d’autre part de celle de 

l’évolution des quantités produites et du chiffre d’affaires réalisé selon la demande. 
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Il est à noter que les équipements de production dont dispose Tifra-Lait son des 

équipements d’une technologie datant de 2008. 

2-2-2. Mise en œuvre de la production 

Le contrôleur de gestion avec le directeur d’unité, en fonction des objectifs de 

production et des prévisions de collecte de lait cru, élaborent un programme de 

production mensuel puis sur la base de ce dernier et de la collecte journalière du lait, le 

responsable production établit une fiche de production journalière ce qui signifie que la 

production dépend de l’approvisionnement et non de la demande. 

Pour la réalisation du programme de production, on transfère la collecte du lait du 

jour à la production et on met à disposition la matière première sur la base de la fiche de 

production journalière. La production sera lancée suivant le processus de fabrication et 

les fiches suiveuses et/ou d’instruction pour les pâtes molles passant par les étapes 

suivantes : 

 -La Réception du lait cru à une température entre 4° et 6° ; 

 -La pasteurisation du lait cru à une température entre 80° et 85°durant 15 

à 20 secondes ; 

 -Le contrôle physicochimique en analysant l’acidité du lait et des ferments, 

la densité de lait, la température du pasteurisant et le temps de maturation ; 

 -Le contrôle microbiologique du lait pour voir s’il est en conformité aux 

règles ; 

 -La coagulation où on ajoute la présure pour faire cailler le lait ; 

 -Moulage et égouttage où on verse le caillé dans les moules puis on les 

transfère dans la salle d’égouttage durant 19h à 20h et où le chef d’atelier contrôle 

l’acidité du fromage frais pour décider de démouler ou non ; 

 -Le démoulage où le fromage sera retiré des moules ; 

 -Le salage des produits dans l’atelier de salage, puis on procède au 

contrôle qualitatif ; 
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 -Le séchage des pâtes molles entre 15° et 18° durant 2 jours pour ensuite 

les mettre dans les hâloirs durant 10 à 12 jours à une température entre 10,5° et 13,5° et 

dans un taux d’humidité entre 60% et 95% pour l’affinage ; 

 -Le contrôle visuel tout au long de la production et le contrôle sensoriel à 

la fin pour décider de prolonger le délai de séjours ou de passer au conditionnement ; 

 -Le conditionnement des produits finis puis les transférer au magasin ; 

 -L’analyse des échantillons par le laboratoire pour vérifier la conformité 

et libérer la commercialisation après le résultat positif ; 

Pour le contrôle des pâtes molles (camembert et fromage), on doit contrôler 

l’acidité du lait et ferments, la densité du lait, la température, la maturation et le PH depuis 

la réception jusqu’au démoulage et enfin le processus de salage et d’affinage doit aussi 

être contrôlé pour que le déroulement soit conforme.  

Au niveau du laboratoire, on effectue quotidiennement le contrôle au niveau de 

chaque étape, de la pasteurisation jusqu’à l’emballage en vérifiant la conformité aux 

normes. Sur le plan de l’hygiène le personnel subit un contrôle. 

En cas d’anomalie, on décide de rebuter ou non le produit, selon qu’il soit 

récupérable ou non. Les produits avariés (soit au cours de production ou pour les produits 

finis) peuvent être récupérables ou alors détruits. Dans ce dernier cas ; si la quantité 

détruite dépasse 100kg, la présence d’un huissier de justice est obligatoire. 

La capacité de stockage est assez suffisante pour abriter des marchandises assurant 

une autonomie de trois mois de fonctionnement, elle est estimée à 30 000 mètres cube. 

2-3- Procédure de ressources humaines (recrutement et formation ressources 

humaines) 

La ressource humaine représente un facteur déterminant pour l’atteinte de 

performances élevées au sein de chaque entreprise, pour cela, il faudra évaluer l’évolution de 

l’effectif de Tifra-Lait, le niveau d’instruction des ouvriers ainsi que leur âge. 

2-3-1. L’évolution de l’effectif global 

Le nombre de l’effectif de Tifra-Lait depuis 2012 est donné dans le tableau 

suivant : 
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Tableau 7- Evolution de l'effectif de Tifra-Lait (2012-2015) 

Evolution de l'affectif 

de Tifra-Lait 

Année Effectif 

2012 249 

2013 256 

2014 260 

2015 267 

Source : Tifra-Lait 

 

Pour mieux appréhender cet effectif, le graphique suivant, va nous aider à mieux 

interpréter : 

Figure 13- Evolution de l'effectif global de Tifra-Lait 

 

Source : Etabli par nous-même. 

 

Le graphique ci-dessous permet de relever un léger accroissement de l’effectif, 

passant de 249 ouvriers en 2012 à 267 ouvriers en 2015, soit un recrutement de 18 salariés 

durant trois ans. Ce changement est dû à la nécessité de l’entreprise d’accroitre son 
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effectif pour avoir une capacité de production et essayer de satisfaire au mieux la demande 

du marché. 

2-3-2. Niveau de formation du personnel 

Le tableau ci-après permet de procéder à une analyse de la structure selon le 

niveau de formation du collectif de l’entreprise. 

Tableau 8- Situation des effectifs par niveau de formation 

 Ingé. 
licenc

e 

Tech 

sup 
terminal Secon. primaire 

sans 

niveau 
total 

Direction 4 2 1 1    8 

Finance  3  1    4 

Production 3 10 6 35 84 67  205 

Maintenance 4  2 2 1   9 

Approvisionnement 1 2 1  1   5 

Commercial  2 1 2 2   7 

Collecte 2   3    5 

Laboratoire 4  1 1    6 

Moyen généraux 

 et logistique 
18 1  2 10 5  18 

TOTAL 36 20 12 47 98 72 0 267 

% 13,48 7,49 4,49 17,60 36,70 26,97 0,00 100,00 

Source : Tifra-Lait 

L’examen de ce tableau permet de constater que : 

-Le nombre d’agents ayant une formation universitaire s’élève au total en 2015 à 

56 agents soit 20,97%. Nous pouvons considérer ce nombre comme suffisant, où 

nous remarquons que pour l’ensemble des fonctions, il existe un cadre de haut 

niveau. On constate aussi que la fonction marketing qui est importante pour 

l’entreprise ne figure pas, ce qui représente un manque en matière de maîtrise du 

marché notamment en ce qui concerne le fromage. 

-Les techniciens sont au nombre de 12 soit 4,49% répartis dans presque la totalité 

des fonctions.  

-Le reste du personnel est de niveau essentiellement secondaire au nombre de 145 

soit 54,30%, les travailleurs du niveau primaire sont au nombre de 72 soit 26,97% 

alors qu’aucun analphabète ne figure dans l’entreprise. 

Ceci nous conduit à évoquer la fonction formation et recrutement, qui s’avère 

prise en charge de manière très peu dynamique. 
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2-3-3. Structure des effectifs par tranches d’âge 

L’examen du tableau ci-après, permet de constater que les travailleurs dont l’âge 

se situe entre 25 ans et 45 ans représentent 86,89% de l’effectif global, ce qui demeure 

un point positif pour l’entreprise car s’ils sont bien pris en charge ils constitueront le socle 

de l’entreprise. 

Pour la tranche d’âge inférieure à 25 ans, leur effectif est minime et ne représente que 

3,75% de l’ensemble de l’effectif. 

Par ailleurs, les plus de 45ans représentent 9,36% du collectif, ce qui fait donc que ceux 

qui vont être près de la retraite ne sont pas nombreux, mais en termes d’expérience c’est 

la tranche d’âge qui est la plus expérimentée et ce nombre est minime. 

Tableau 9- Etat de l'effectif par tranche d'âge 

Structure < de 25 ans 25 à35 ans 35à45ans >45 ans Total 

Cadres sup   2 5 7 

Cadres moyens  5 2 1 8 

Agents de maitrise  8 35 4 47 

Exécutant 10 160 20 15 205 

Total 10 173 59 25 267 

% 3,75 64,79 22,10 9,36 100 

Source : Tifra-Lait 

2-3-4. Mise en œuvre de la procédure de recrutement et de formation 

L’entreprise exprime un besoin de recrutement lors du départ d’une personne 

occupant un poste et lorsqu’il y a un besoin de créer un poste. Lorsque l’entreprise fait 

face à ce besoin, elle le matérialise par une demande de recrutement qui est analysée par 

le responsable des ressources humaines et qui sera ensuite approuvée par le gérant. Une 

fois la demande approuvée, la procédure de recrutement débute et se fait selon les 

modalités suivantes :  

-Promotion interne qui repose sur l’existence d’un système d’information sur les 

postes à pourvoir, recours au fichier du personnel et le système d’appréciation du 

personnel ; 

-Promotion externe dans le cas où il y a possibilité de trouver le profil recherché 

à l’extérieur de l’entreprise ou encore dans le souci d’enrichir le potentiel interne par 

l’apport de compétence externe.  
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La procédure se réfère à quelques documents notamment la norme ISO 9001, 

9000 ,19011 et aussi l’organigramme et la fiche de fonction de recrutements et s’applique 

à toutes les structures de l’entreprise et à toutes les phases de recrutement et sélection de 

candidatures. 

Pour la procédure de formation, l’évaluation des compétences est réalisée une fois 

par an par le personnel lié à un CDI et avant chaque renouvèlement du contrat pour le 

personnel lié au CDD. Cette évaluation est engagée par le responsable des ressources 

humaines et réalisée par le responsable de la structure concernée par évaluation. Les 

données sont ensuite enregistrées sur la fiche d’évaluation qui sera transmise au 

responsable des ressources humaines qui analysera la fiche et citera les personnes qui 

nécessitent une formation complémentaire. Le responsable des ressources humaines 

établira ensuite un plan de formation afin répondre au besoin identifié où le plan distingue 

trois types de formation : 

-Le perfectionnement : permet une meilleure adaptation et polyvalence au poste ; 

-la formation continue : permet d’assurer une préparation à l’occupation d’un 

poste de travail ; 

-les séminaires : une formation de courte durée permettant au travailleur la mise 

à niveau du savoir. 

Une fois la formation finalisée le responsable des ressources humaines délivre à 

l’intéressé une attestation de qualification si la formation a eu lieu en interne ou une 

attestation délivrée par l’organigramme formateur si la formation a eu lieu en externe.  La 

personne concernée par la formation sera évaluée à son poste par le responsable 

hiérarchique et jugé soit satisfaisant lorsque sa note est égale ou supérieure à 50 points ou 

insuffisant et nécessite donc un perfectionnement lorsque sa note est inférieure à 50 

points. 

2-4-  La fonction commerciale 

2-4-1. Evolution des ventes de la gamme de pâtes molles 

Les pâtes molles (fromages et camemberts) ont enregistrés des fluctuations légères 

des ventes sur le marché national qui sont représentées dans le tableau suivant : 
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Tableau 10- Evolution des taux de croissance des ventes 

 

 

 

 

 Source : Tifra-lait 

On constate que l’évolution du taux de vente a d’abord connu une baisse de 2011 

à 2013 puis une forte augmentation durant l’année de 2014. Cela est dû à l’instabilité des 

prix d’approvisionnement et qui se répercute sur le volume des ventes. 

Le graphique suivant montre l’évolution des ventes, où nous remarquons 

clairement les deux phases de baisse des ventes puis d’augmentation.  

Figure 14- Evolution des du taux de croissance des ventes de la gamme des pâtes molles 

 

Source : Tifra-Lait. 

2-4-2. L’évolution des prix des pâtes molles 

Sur le tableau suivant, nous constatons que l’évolution des prix est plutôt stable, 

sauf pour l’année 2013 où le prix est passé d’un taux de 3% à 6% pour ensuite revenir à 

l’évolution initiale de 3% en 2014. Cette fluctuation a fait que le volume des ventes a 

diminué durant la première période, ce qui est expliqué dans le point précédent. 

0

1

2

3

4

5

6

7

8

2011 2012 2013 2014

év
o

lu
ti

o
n
 d

es
 v

en
te

s 
en

 %

Année

Année Evolution des ventes 

2011 6,6% 

2012 4,4% 

2013 3,8% 

2014 7,6% 



Chapitre III-           Diagnostic stratégique de Tifra-Lait 

 
93 

Tableau 11- Evolution des prix des pâtes molles 

Année Evolution des prix 

2011 3% 

2012 3% 

2013 6% 

2014 3% 

Source : Tifra-Lait 

 

Figure 15- Evolution des prix des pâtes molles. 

 

Source : Tifra-Lait 

2-4-3. Portefeuille client 

 

Tableau 12- Structure des clients 

Catégorie 2013 2014 2015 2015% 

Grossiste 12 15 28 30,77 

Distributeurs fromage 35 37 46 50,55 

Clients institutionnels 8 8 8 8,79 

Hôtels 6 8 9 9,89 

Total 61 68 91 100,00 

   Source : Tifra-Lait 
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 On constate que les grossistes et les distributeurs représentent plus de 81% de la 

structure des clients, faisant deux de gros clients qu’il faudra préserver pour la quantité 

des produits qu’ils permettent écouler. Les clients institutionnels et les hôtels ne dépassent 

pas les 10% chacun. 

Pour arriver à faire atteindre les produits aux clients, le réseau de distribution de 

Tifra-Lait s'étend sur 34 wilayas soit 70% de couverture du territoire national. Le nombre 

de distributeurs par wilaya diffère d'une wilaya à une autre et ce selon l'importance du 

marché ainsi que la superficie de la wilaya afin de pouvoir la couvrir. 

2-4-4. Mise en œuvre de la procédure commerciale pour les pâtes 

molles 

Les clients de TIFRA LAIT sont des distributeurs sélectionnés sur la base des 

cahiers des charges qui définissent les exigences à respecter. Ces exigences sont ensuite 

recueillies puis formalisées dans une convention servant de base de programmation des 

livraisons. Avant de signer une convention, le responsable commercial revoit en premier 

lieu toutes les exigences générales des clients à savoir les quantités mensuelles, le prix, 

les modalités de paiement, le lieu de livraison et la périodicité de livraison. La personne 

chargé de la programmation recueille et revoit les exigences particulières qui renvoient 

cette fois si au type de produit et aux quantités acceptées. 

Une fois que toutes les exigences ont été analysées puis acceptées il convient alors 

de procéder au traitement de la demande qui se fait par une programmation (exécution de 

la demande) puis la facturation (bon de livraison). Enfin lors de la livraison, le 

responsable du magasin produit vérifie avant chaque chargement la frigorie du camion et 

notamment ce qui concerne l’hygiène et la température. Dans le cas ou les résultats sont 

conformes le client passe à la caisse pour le paiement et pourra enfin ensuite charger la 

marchandise. 

2-4-5. Gestion des stocks et traitement des réclamations clients 

Le responsable gestion des stocks produits finis doit réceptionner les produits finis 

et les stocker suivant la méthode FIFO, livrer la marchandise suivant les bons de livraison 

et la facture cachetée et enregistrer les mouvements des stocks. 

Toutes les réclamations client sont consignées dans un registre réclamation client 

où ensuite le responsable de la structure concernée doit mettre en place l’action corrective 

appropriée et on doit aussi informer le client des dispositions prises. 
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2-4-6. Supervision et mesure de la satisfaction clients 

Pour s’assurer de la conformité des produits en cours de livraison aux points de 

vente, le superviseur est chargé de vérifier le fonctionnement du groupe frigorifique, le 

respect de la température et la comptabilité des produits transportés et pour s’assurer du 

respect des exigences par les distributeurs et les détaillants, il doit vérifier le respect des 

conventions, s’assurer que la chaine de froid est respectée, vérifier la régularité 

d’approvisionnement et la disponibilité des produits et enregistrer les informations 

recueillies. La garantie des pâtes molles est fixée dans les conditions normales de 

conservation à 45 jours. 

Sur la base des informations recueillies auprès des clients surtout dans le cadre 

des foires et des visites des détaillants, le responsable commercial analysent la satisfaction 

des clients et proposent des actions d’amélioration. 

2-5- La Fonction comptabilité et finance 

Ces deux fonctions ne seront pas analysées profondément en raison de la non 

disponibilité des informations. 

Nous tenons à signaler que le chiffre d'affaires évolue de 6% durant les quatre (04) 

dernières années avec l'évolution des volumes des ventes et les prix de vente des 

marchandises. 

2-6- Détection de forces et faiblesses 

2-6-1. Forces 

 Pour équilibrer le manque du lait cru, l’entreprise peut avoir accès à 

la poudre du lait importée par l’Etat et qui est de bonne qualité ; 

 l’évaluation des fournisseurs pour s’assurer de la conformité des 

exigences ; 

 mise en œuvre d’une compagne de sensibilisation pour sensibiliser les 

éleveurs ; 

 la disponibilité des équipements d’une bonne technologie datant de 

2008 ; 

 le fonctionnement à pleine capacité de l’entreprise du fait que la 

demande est supérieure à l’offre ; 

 la disponibilité d’une grande capacité de stockage suffisante pour 

assurer le fonctionnement de l’entreprise durant 3 mois ; 
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 plus de 80% des employés sont entre 24 et 45ans, ce qui démontre 

l’existence d’une force de travail jeune pouvant être exploitée par 

l’entreprise ; 

 la couverture de 70% du territoire national ; 

 traitement des réclamations clients et mise en œuvre de d’action 

corrective pour corriger tout problème venant du client. 

 la supervision des produits finis au sein des grossistes et des 

distributeurs afin de vérifier la conformité des conditions et l’analyse 

de la satisfaction des clients finaux afin d’apporter des actions 

correctives ; 

 mise en œuvre de procédures de formation pour les employés ce qui 

va favoriser la promotion interne en cas de besoin. 

2-6-2. Faiblesses 

 L’indisponibilité d’une comptabilité analytique qui donne des 

résultats détaillés ; 

 le programme de production mensuel et journalier s’effectue sur la 

base de la collecte du lait cru, qui n’est pas stable et qui est inférieure 

à ce que le marché demande en termes de produit fini ; 

 le programme de production mensuel se fait en fonction des objectifs 

de production et des prévisions de collecte de lait cru, ce qui fait que 

les objectifs de production mensuels sont influencés par la capacité 

des fournisseurs à pouvoir satisfaire la demande de l’entreprise en 

terme de lait cru. 

 la demande étant supérieure à l’offre, les capacités de production sont 

épuisées ce qui dénote éventuellement de possibilités de 

développement qui n’ont pas été saisies ; 

 la poudre de lait étant prise en charge par l’Etat et surtout 

subventionnée par ce dernier accentue les difficultés 

d’approvisionnement ; 

 le recours aux éleveurs locaux de manière exclusive peut mettre en 

danger la production dans des cas comme celui d’une action collective 

de refus de vendre ou d’actions de protestation ; 
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 l’absence d’un service marketing empêche l’entreprise d’avoir une 

vision d’avenir du marché vu la non disponibilité des études de 

marché. 
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Section 3- Présentation du diagnostic externe de Tifra-Lait 

Le diagnostic externe permettra d’analyser les variables externes qui peuvent agir 

ou influencer l’entreprise Tifra-lait. 

3-1- L’analyse du microenvironnement 

Pour procéder au diagnostic externe du microenvironnement de l’entreprise, le 

modèle des 5 forces de M. Porter sera utilisé. 

Les forces concurrentielles à même d’influencer la réussite ou la chute de 

l'entreprise sont les fournisseurs, les clients, les entrants potentiels, les produits de 

substitutions, l’Etat, et les concurrents. 

3-1-1. Le pouvoir de négociation des fournisseurs 

Les fournisseurs de Tifra-Lait sont constitués généralement des éleveurs de 

vaches, collecteurs de lait cru de vache, de l’Etat qui fournit la poudre de lait importé, les 

fournisseurs d’autres ingrédients et les fournisseurs de l’emballage (une partie est achetée 

aux près des fournisseurs algériens et une autre est importée compte tenu de la qualité 

exigée). 

Les fournisseurs de matières premières disposent d’un fort pouvoir de négociation 

en raison de : 

 La dispersion des importateurs algériens. Ils sont une dizaine achetant à 

des quantités faibles du fait de l’insuffisance du fonds de roulement pour 

la constitution de stocks en période favorable. 

 l’incapacité des éleveurs locaux à satisfaire les besoins en lait des 

entreprises de transformation et ce malgré les efforts consentis par les 

pouvoirs publics dans le cadre de la réhabilitation de la production laitière. 

En effet les problèmes d’acheminement du lait vers les usines de 

transformation et de la production fromagère persistent toujours. 

 la part importante qu’occupe la PDL dans l’ensemble des achats globaux 

des entreprises de transformation. 

La capacité de négociation est donc très élevée vu le volume des matières 

consommées pour produire un chiffre annuel dépassant les 1 000 000 000 DA 

Les matières premières sont souvent disponibles en quantité suffisante tandis que 

leurs prix ne sont pas toujours stables. 
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Par ailleurs ; le prix d’achat du lait cru est fixé par l’Etat. Ce qui amoindrit la force 

de négociation avec les fournisseurs. 

Ces derniers se révoltent souvent contre les pratiques des pouvoirs publics parmi 

les revendications de ces fournisseurs, l’augmentation du prix par l’Etat. Un extrait du 

journal l’écho de l’Algérie illustre ce problème : « L’augmentation doit être nationale et 

déclarons la guerre à la poudre de lait importée à coûts de dollars. Nous sommes 

capables de la fabriquer chez nous…».71 

Un autre journal (le soir d’Algérie) illustre ces revendications en donnant plus de détails : 

« Des éleveurs bovins et producteurs de lait de la wilaya de Tizi-Ouzou ont procédé dans 

la journée d’hier, à la distribution gratuite de 10 000 litres de lait cru. 6 camions citernes 

remplis de lait de vache, ont offert du lait aux passants, en signe de protestation.  A 

travers ce qui s’apparente à une grève de zèle, ces éleveurs s’élèvent contre la gestion 

étatique de la filière lait et bovine.  Politique qu’ils estiment profiter aux grandes 

centrales spécialisées dans la collecte et la transformation du lait.  La politique de 

subvention  du  litre  de  lait  par  l’Etat  n’agrée  pas  ces  éleveurs  dont  ils réclament  

l'augmentation.  Ils revendiquent son augmentation de 12 à 30 dinars le litre de lait 

produit et celle du litre de lait cédé sur le marché de 30 à 60 dinars… ».72 

3-1-2. Le pouvoir de négociation des clients 

Le pouvoir de négociation des clients est faible parce qu’ils ne disposent d’aucun 

moyen de pression lors des négociations. Les distributeurs grossistes ne disposent pas de 

toute l’information concernant la demande, du moment qu’ils ne sont pas en contact direct 

avec les clients finals. Les coûts des entreprises de transformation sont également ignorés 

par les distributeurs. Dans ces conditions, leur pouvoir de négociation est restreint 

également du fait du prix subventionné du lait. 

 . 

Les clients de Tifra-Lait sont répartis par wilaya et leur nombre par zone est 

déterminé par le taux de couverture du marché. Ces clients sont majoritairement des 

                                                 
71http://www.lechodalgerie.com/index.php/183-l-echo-de-kabylie/5725-tizi-ouzou-les-producteurs-de-

lait-cru-de-vache-demandent-100-da-le-litre juin 2015. 
72http://www.lesoirdalgerie.com/articles/2015/06/07/article.php?sid=179668&cid=4 juin 2015. 

http://www.lechodalgerie.com/index.php/183-l-echo-de-kabylie/5725-tizi-ouzou-les-producteurs-de-lait-cru-de-vache-demandent-100-da-le-litre
http://www.lechodalgerie.com/index.php/183-l-echo-de-kabylie/5725-tizi-ouzou-les-producteurs-de-lait-cru-de-vache-demandent-100-da-le-litre
http://www.lesoirdalgerie.com/articles/2015/06/07/article.php?sid=179668&cid=4
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partenaires donc un capital important dans la vie de l’entreprise. Ils influencent sur 

l'entreprise sans pour autant avoir un pouvoir sur cette dernière. 

 

3-1-3. La menace des nouveaux entrants 

Les nouveaux entrants dans un secteur apportent avec eux de nouvelles capacités, 

le désir de conquérir une part de marché et fréquemment des ressources substantielles. 

Le marché des produits laitiers est très porteur, les prix étant libres, ce marché va 

certainement continuer à susciter des investissements avec de nouveaux entrants ayant 

des équipes performantes et des politiques agressives pour s’accaparer des parts de 

marché. Ils vont représenter un danger s’ils s’allient à des partenaires étrangers, sources 

d’innovation technologique et de maîtrise du management stratégique, comme cela est 

déjà le cas avec la création de « Danone-Djurdjura SPA », qui se positionne comme 

«leader des produits laitiers » en Algérie, avec son unité à Akbou (Béjaia). 

En ce qui concerne le lait de consommation, les opérateurs privés n’investissent 

pas trop ce segment, car le prix du lait de consommation est fixé par l’Etat, ce qui les 

dissuade de se lancer dans sa production. Il faut tout de même noter que la situation peut 

changer avec la libéralisation des prix. 

Le marché laitier algérien connaît très peu d’entrée d’investisseurs étrangers 

dissuadés sûrement par l’instabilité de l’économie algérienne se trouvant en cette période 

de notre étude en phase de transition vers l’économie de marché. 

Pour les formages/camemberts industriels, la fabrication nécessite un savoir-faire 

qu’il faut acquérir car le consommateur demande la bonne qualité et à moindre coût. 

Les barrières à l’entrée de manière générale ne constituent pas une entrave pour 

les nouveaux entrants vu qu’ils sont réduits. On note les barrières commerciales que les 

nouveaux entrants doivent avoir pour pouvoir avoir une part de marché. Les seules 

barrières qui peuvent empêcher des nouveaux entrant dans le secteur sont les exigences 

du l'activité et surtout la rude concurrence existante 

3-1-4. Produits de substitution 

La famille des fromages est très vaste et avoisine les 300 types de fromages 

différents connus à travers le monde, toutefois chaque type est consommé différemment, 
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la production locale se présente sous forme de fromage frais, de brie et de camembert73. 

Et en ce qui concerne les produits importés ; il est vrai que leur prix peut dissuader le 

consommateur final mais il faut tout de même signaler que l’Algérie est devenue en 2010 

le deuxième marché étranger pour les fromages irlandais selon l’Irish Dairy Board 

(l’office irlandais du lait).   

La concurrence des produits de substitution est plutôt saisonnière pour les produits 

laitiers en général et pour le fromage et le camembert en particulier. Les produits laitiers 

tels le yaourt sont consommés comme dessert par les familles algériennes, et les fruits 

peuvent représenter une concurrence sérieuse avec les perspectives d’augmentation très 

sensible de l’offre. 

3-1-5. L’intervention de l’Etat 

L’intervention de l’Etat est très marquée dans le contexte algérien essentiellement 

dans le lait de consommation et principalement en maintenant des prix administrés pour 

des produits considérés comme étant des produits de base dont le lait. Les laits de 

consommation sont considérés en Algérie comme des produits de première nécessité dont 

les prix doivent être relativement bas, en rapport avec le pouvoir d’achat de la population. 

De ce fait, les prix à la consommation fixés par l’Etat sont bien en deçà du prix du 

lait cru, et ne couvrent pas les coûts de revient des producteurs de lait et des 

transformateurs ce qui représente un des plus grands problèmes que connaît l’entreprise 

de transformation notamment Tifra-Lait. 

Cette politique a obligé l’Etat à soutenir les prix de ces produits grâce à une taxe 

compensatoire qui transite par un compte du Trésor appelé Fonds de compensation des 

prix. L’objectif de ce fonds est de garantir le soutien des prix à des niveaux bas. 

3-1-6. La rivalité entre les firmes 

La rivalité entre firmes établie ne porte pas sur les prix (vu la faible élasticité-prix 

de la demande), mais sur des paramètres hors prix à savoir l’innovation produit. Celle-ci 

porte principalement sur l’élargissement de la gamme des produits offerts et l’adoption 

d’une politique de communication intensive. Les entreprises étrangères se limitent à 

introduire sur le marché national des gammes déjà lancées ou en phase de déclin dans les 

                                                 
73 Dossier ; LE SECTEUR LAITIER DANS LES PAYS DE L’ARC MEDITERRANEEN REVUE 

agroligne Septembre octobre 2010 n°76 
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pays développés. L'évolution de la concurrence sur le plan technologique présente aussi 

une menace car c’est un critère par lequel la concurrence se démarque. 

Le nombre de concurrent de Tifra-Lait avoisine une centaine de fabricants de 

produits laitiers et certains d'entre eux disposent d'un savoir-faire très élevé et de 

technologies modernes. Toutefois Tifra-Lait est l'une des grandes industries laitières en 

Algérie et se classe d'ailleurs parmi les 15 premières selon les données recueillis au sein 

de l’entreprise. 

La matrice suivante résume les résultats des forces concurrentielles du secteur 

étudié : 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Source : établi par nous-même. 

Rivalité entre les firmes 

existantes 

-forte différenciation des 

produits et hyper 

segmentation du marché. 

Pouvoir de négociation 

des fournisseurs 

(Fort) 

- la concentration des 

FRS de la PDL ; 

- la dispersion des 

importations ; 

- manque d’offre en 

termes de lait cru ; 

- insatisfaction des 

fournisseurs de lait cru 

en termes des prix. 

Pouvoir de négociation 

des clients 

(Faible) 

- Asymétrie 

informationnelle ; 

- faible possibilité 

d’intégration vers 

l’amont. 

La menace des nouveaux 

entrants 

- attrait du secteur laitier ; 

- barrière à l’entrée faible ; 

La concurrence des produits de 

substitutions. 

-Faible menace des produits de 

substitution 

 

Figure 16- Les forces concurrentielles du secteur de lait. (Formage/camembert). 
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3-2- L’analyse du macro-environnement 

Une entreprise qui souhaite développer ses activités dans un nouvel 

environnement est astreinte au fonctionnement de ce nouveau milieu. Elle doit étudier les 

aspects politiques, économiques, socioculturels, technologiques, écologiques et légaux 

(PESTEL) de l’environnement. 

3-2-1. Environnement politique et légal 

Il est bien évident que les entreprises sont étroitement dépendantes des contraintes 

politiques qui résultent soit du changement de couleur politique du gouvernement soit de 

modifications liées aux nationalisations, aux privatisations,… L’influence des lois et 

politiques de l’Etat est plutôt favorable à l’entreprise de Tifra-Lait. 

Au plan législatif, les conditions d’exercice des activités du commerce affirment 

les principes de liberté. L’Algérie, depuis peu, met l’accent sur la production nationale en 

l’encourageant par des politiques favorables aux entreprises locales. 

Au plan réglementaire, les nouveaux textes74 simplifient les procédures 

d’exclusion des commerçants en rendant plus libre le commerce. 

L’Etat soutient les entreprises algériennes pour le développement de l'agriculture 

permettant de produire localement la matière première d’où une action récente qui a mis 

l’accent sur les produits locaux, intitulé ‘made in bladi’, qui met en valeur tout ce qui est 

produit sur le territoire national et essaye de diminuer les importations. 

3-2-2. Environnement économique 

L'Algérie dispose du PIB par habitant le plus élevé d’Afrique du Nord (14 259 

USD en parité de pouvoir d’achat) et du quatrième PIB du continent africain (214 Mds 

USD en 2014). Les richesses de son sous-sol génèrent 97% des recettes d’exportation 

(58,3 Mds USD en 2014) et 60% des recettes budgétaires. La hausse des prix des 

hydrocarbures sur les marchés internationaux au cours des années 2000 a donné aux 

autorités algériennes des moyens croissants pour la réalisation de leurs ambitions de 

développement économique et social. 

L’Algérie dispose d’une situation macroéconomique saine avec une dette 

extérieure de moins de 2% du PIB et des réserves de change avoisinant les 180 Mds USD 

                                                 
74 Article 04 : Les prix des biens et services sont librement déterminés par le jeu de la concurrence. 
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à fin décembre 2014 (couvrant 2 ans et demi d'importations). Les tensions inflationnistes 

observées en 2012 (8,9% d’inflation contre 4% en 2011 et 2010) se sont résorbées en 

2013 avec un taux à 3,3% sur l’année en moyenne annuelle et qui s’est stabilisé à 2,9% 

en 2014. Parallèlement à ces indicateurs positifs, le taux de chômage en réduction en 2013 

(9,3%) a augmenté de nouveau en 2014 pour atteindre les 10,6% (avec un taux de 

chômage des jeunes de plus de 25%), il redevient une préoccupation des autorités. Par 

ailleurs, la chute des cours des hydrocarbures entamée au second semestre 2014 a 

négativement impacté la balance extérieur de l’Algérie, et pousse les autorités à mettre 

en place de nouvelles politiques. La diversification de l’économie, la modernisation et le 

développement des infrastructures, l’investissement et la création d’emplois sont les 

grands axes de la politique de développement du pays. Un vaste plan d’investissements 

sur la période 2009-2014 de 286 Mds USD est en voie d’achèvement tandis qu’un 

nouveau plan quinquennal portant sur la période 2015-2019 est en cours de finalisation. 

Le savoir-faire des investisseurs étrangers est apprécié, mais ne peut se mettre en place 

dans l’industrie et les services que sous forme de partenariat minoritaire depuis 2009 

(règle des 51%/49%).75 

Il est à signaler que l’économique est plutôt hostile dans la mesure où elle est 

instable et fragile car elle est dépendante des importations et des mouvements du marché 

mondial du lait. 

L’impact sur le pouvoir d’achat est évident car les fluctuations économiques 

exercent une pression sur les prix et la capacité du consommateur à acheter. 

3-2-3. Environnement démographique et socioculturel 

Tifra-Lait évolue sur un marché à forte croissance à cause de la poussée 

démographique que connaît l’Algérie. Le rythme de la croissance démographique 

présente un intérêt pour le monde des affaires car l’augmentation de la population entraîne 

un accroissement de la demande et donc un développement de ce marché. 

Sur le plan socioculturel, la notion de culture est complexe et déterminante pour 

l’entreprise. Ainsi, la culture a une influence sur les habitudes de consommation et 

                                                 
75http://www.tresor.economie.gouv.fr/pays/algerie juin 2015. 

http://www.tresor.economie.gouv.fr/pays/algerie
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détermine les préférences du consommateur. En Algérie, il existe une différence 

d’habitude de consommation des produits. 

La culture de consommation en matière de lait a été longtemps et demeure 

influencée par les prix administrés en ce qui concerne le lait .Concernant ses dérivés, 

l’ouverture du marché aux marques étrangères ; la culture de consommation des media a 

eu un impact important sur les pratiques de consommation. Il faut toutefois signaler que 

le type de produit consommé dépend du pouvoir d’achat 

Aussi une évolution de la culture de consommateurs algériens pour les produits 

laitiers est enregistrée ces dernières années surtout en matière de recherche de produits 

naturels. Le bio fait son chemin en Algérie. 

3-3- Détection des opportunités et menaces 

3-3-1. Opportunités 

 L’inexistence de moyens de pression par les clients de l’entreprise ; 

 la faible existence de produits de substitution ; 

 l’Etat encourage la production national et essaie de diminuer les importations ; 

 l’évolution de la culture de consommation de produits laitiers 

3-3-2. Menaces 

 La faible disponibilité des importateurs algériens, ce qui nécessite d’avoir un stock 

important en cas de situation défavorable ; 

 l’insatisfaction du besoin en lait cru par les éleveurs locaux ; 

 la menace des éleveurs de faire augmenter les prix du lait cru ; 

 l’instabilité de l’environnement économique 

3-4- Recommandations 

Avant de passer vers les recommandations, un récapitulatif de l’analyse SWOT 

va être présenté dans le tableau suivant : 
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Tableau 13- Récapitulatif de l'analyse SWOT 

Diagnostic interne 

Forces Faiblesses 

-Accès à la poudre du 

lait importé par l’Etat ; 

-campagne de 

sensibilisation des 

éleveurs ; 

- équipements de haute 

technologie datant de 

2008 ; 

-fonctionnement à 

pleine capacité de 

l’entreprise ; 

- mise en œuvre de 

procédure de formation 

pour les employés. 

-L’indisponibilité d’une 

comptabilité analytique 

qui donne des résultats 

détaillés ; 

-l’indisponibilité de la 

fonction marketing ; 

- le programme de 

production mensuel se 

fait en fonction des 

objectifs de production et 

des prévisions de collecte 

de lait cru. 

 

Diagnostic externe 

Opportunités Menaces 

- L’inexistence de 

moyens de pression par 

les clients de 

l’entreprise ; 

- la faible existence de 

produits de substitution ; 

-l’encouragement par 

l’Etat de la production 

nationale ; 

-l’évolution de la culture 

de consommation des 

produits laitiers. 

- Faible disponibilité des 

importateurs algériens ; 

- l’insatisfaction des 

besoins en lait cru par les 

éleveurs locaux ; 

- la menace des éleveurs ; 

- l’instabilité de 

l’environnement 

économique. 

Source : établi par nous-même 
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Etablir un diagnostic stratégique n’implique pas que l’on doit se satisfaire d’une 

approche limitée à la recherche des causes. L’identification des leviers d’action est la 

raison d’être du diagnostic, la recherche des causes n’en constituant qu’une étape 

préalable. De même, nous pouvons affirmer que ce diagnostic contribue au pilotage et à 

l’élaboration de la stratégie de l’entreprise. C’est ainsi que le diagnostic que nous avons 

établi nous conduit à suggérer les orientations suivantes que l’entreprise pourra mettre en 

œuvre : 

 Maintenir la campagne de sensibilisation des éleveurs de manière 

permanente afin de les intégrer davantage comme partenaires que comme 

simples fournisseurs  

 investir de manière à accroître la taille de l’entreprise et ce pour développer 

les capacités de production du fait que l'entreprise fonctionne en pleine 

capacité, il lui sera donc plus facile de répondre au besoin du 

consommateur et d’augmenter sa part de marché ; 

 perfectionner le service comptabilité pour avoir des données plus 

détaillées permettant ainsi de faire la chasse aux surcoûts et de prendre les 

décisions financières adaptées ; 

 L’entreprise se doit de diversifier ses sources d’approvisionnements pour 

le lait cru ou d’investir dans l’intégration en amont (élevage bovin) dans 

le but de satisfaire les exigences en termes de matières premières ;  

 Créer un service marketing afin de garder le contact avec le marché en 

valorisant les actions marketing en investissant surtout dans la 

communication des produits laitiers pour faire connaitre davantage les 

produits de l’entreprise pour épouser les caractéristiques du consommateur 

algérien ; 

 Profiter de la conjoncture actuelle caractérisée par la baisse des cours du 

pétrole et la réorientation des politiques publiques vers les produits 

nationaux afin de booster la production et d’accaparer des parts de 

marché supplémentaires. 
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Conclusion 

Ce chapitre consacré au diagnostic stratégique de l’entreprise Tifra Lait a permis 

de constater des insuffisances importantes pour les différentes fonctions de l’entreprise 

mais aussi des atouts. 

Dans le diagnostic interne, nous avons procédé par l’analyse des diverses 

fonctions de l’entreprise et repéré par la suite les forces et les faiblesses où la fonction 

production de Tifra-Lait est caractérisée par une faible diversification même si la qualité 

des produits reste satisfaisante au regard des pratiques en matière d’approvisionnement. 

Les effectifs de main-d’œuvre ont subi une légère augmentation ces trois dernières 

années avec un constat satisfaisant sur la qualification avec tout de même la nécessité de 

recruter des spécialistes en marketing à même de constituer un bloc homogène avec la 

fonction commerciale pour une meilleure lecture et maîtrise du marché. 

L’analyse des autres fonctions telles que la comptabilité et la finances ne figure 

pas dans notre présent travail, du fait de l’accès limités aux informations. 

Le diagnostic externe a permis de constater pour le microenvironnement que le 

pouvoir de négociation des fournisseurs est relativement fort, où les éleveurs de vache et 

les collecteurs de lait cru font pressions sur ce secteur, l’influence des clients est presque 

inexistante puisque l’entreprise enregistre une demande supérieure à l’offre, les barrières 

à l’entrée ne sont pas rudes pour empêcher les nouveaux entrants d’investir dans le secteur 

laitier où l’Etat encourage la production nationale. 

L’influence du macro-environnement sur Tifra-Lait est de manière générale 

favorable et présente des opportunités que l’entreprise doit saisir.  

Il en ressort, que même si l’entreprise fournit quelques efforts en prenant 

conscience de ces nouveaux concurrents, ces efforts restent vains. Tifra-Lait doit 

répondre à l’impératif de compétitivité en termes de prix, innovation, et de maîtrise des 

évolutions des techniques et des marchés et surtout faire face à la demande croissante en 

investissant davantage. 
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Conclusion générale 
Le marché mondial en général et le marché algérien en particulier est devenu très 

rude et les défis auxquels sont confrontées les entreprises algériennes se multiplient en 

raison du passage vers l’économie du marché. 

 Les mutations qu’a connue l’économie mondiale et les bouleversements qu’elles 

ont engendré sur les économies nationales ont montré l’importance de la stratégie 

d’entreprise comme un moyen de survie sur les marchés concurrentiels. Dans ce contexte, 

le diagnostic stratégique peut être le moyen qui trace les voies de développement et de 

mise en œuvre de stratégies pertinentes. 

L’objectif de notre recherche a été d’analyser les principales dimensions du 

diagnostic stratégique en identifiant les forces et faiblesses de l’entreprise et les 

opportunités et menaces de son environnement pour ensuite essayer d’adopter des options 

stratégique que l’entreprise pourra mettre en œuvre. 

La recherche empirique effectuée au niveau de l’entreprise Tifra-Lait nous a 

permis de recueillir des informations et de procéder à l’analyse. Pour cela, nous avons 

axé notre travail sur l’analyse interne de l’entreprise au travers d’une analyse 

fonctionnelle et sur l’analyse externe où l’influence de l’environnement a été prise en 

compte à partir de ses deux principales dimensions, à savoir le microenvironnement et le 

macro-environnement. 

L’analyse faite au niveau de Tifra lait pousse à dire que tout changement dans 

l’environnement aussi rapide soit-il ne peut être hostile de façon systématique. La 

libéralisation du marché national a permis à bon nombre d’entreprises algériennes de voir 

le jour et de se confronter à la concurrence positive d’autres entreprises nationales ou 

étrangères. Par ailleurs, la chute brutale des prix du pétrole depuis 2014 est plutôt salutaire 

aux secteurs d’activité hors-hydrocarbures en orientant les efforts de l’Etat de manière à  

encourager les entreprises nationales dans le souci de la réduction des importations . 

L’industrie laitière étant fortement influencée par l’Etat, le recours au diagnostic 

stratégique serait fortement recommandé dans le but de suivre des voies stratégiques 

favorables et ceci même dans des activités sensées être fortement contrôlées par L’Etat. 
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Les résultats de notre recherche nous ont amenés à dire que Tifra-Lait évolue de 

manière générale dans des conditions favorables, mais il faudra tout de même signaler 

qu’il existe des dysfonctionnements et des insuffisances auxquelles elle devra faire face 

pour plus de perfectionnement. A ce titre, nous avons retenu quelques recommandations 

à même de constituer des leviers de développement pour l’entreprise à savoir : investir 

dans les capacités de production, agrandir la taille de l’entreprise du fait que la demande 

surpasse l’offre, avoir des services plus performants et en créer d’autre notamment en 

marketing et investir pour que l’amont de la production soit sécurisé. 

Nous ne saurions conclure ce travail sans évoquer quelques difficultés que nous 

avons rencontrées et qui ont entravé le déroulement de notre recherche. La principale 

difficulté a été celle de trouver des informations récentes et parfois des informations tout 

court. En effet, sur le marché des produits laitiers, très peu d’études traitent de ce sujet. 

Par ailleurs, nous tenons à signaler que la période du stage a coïncidé avec des 

mouvements de protestation des éleveurs et des collecteurs ainsi que la démission de notre 

encadreur au niveau de Tifra-Lait, événements qui ont largement entravé notre travail.   

Nous aurions par ailleurs souhaité avoir des informations relatives à l’industrie des 

produits laitiers mais les documents que nous avons pu utiliser se cantonnent au volet prix 

administrés et leur analyse va très rarement au-delà de ce constat
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