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Les positionnements

Discussion :
Frontières de la firme ?

Frontières de l’action d’entreprendre
Phénomène d’imbrication 

(l’organisation impulsée s’imbrique 
à la structure sociale et économique)

Concept juridique de propriété, de responsabilité

D’où : positionnement par rapport à quoi ?
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Les positionnements

Macro-environnement Micro-environnement
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Schéma adapté de  Hitt, Ireland, 
Hoskisson, Strategic Management, 
Thomson South Western, 2003
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Les positionnements
Le macro-environnement

Macro-environnement ?

Il s’agit de l’environnement général au sein duquel (ou 
desquels) évolue l’entreprise

Il est géographiquement plus ou moins étendu

Il renvoie aux aspects sociaux, économique, institutionnel, 
technologique, culturel, écologique.

Il est subi par l’entreprise, bien que celle-ci puisse l’influencer 
(dans une certaine mesure ; ex : lobbying…)
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Segment socialSegment social
TailleTaille de la populationde la population
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RRéépartitionpartition de la de la 
population population sursur le le 
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Etc.Etc.
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•• Segment Segment ééconomiqueconomique
InflationInflation
CroissanceCroissance
BudgetBudget
PouvoirPouvoir dd’’achatachat
TauxTaux dd’é’épargnepargne
Etc.Etc.
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•• Segment Segment institutionnelinstitutionnel
Lois, Lois, ddéécretcret et et normesnormes
FiscalitFiscalitéé et taxeset taxes
ProtectionnismeProtectionnisme
Institution Institution 
(administration, (administration, 
ééducationducation, , 
conseilsconseils, , ……))
JusticeJustice
Etc.Etc.
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(Stakeholders) (Stakeholders) 

•• Segment Segment technologiquetechnologique
Brevets, innovationsBrevets, innovations
TransfertTransfert de de technologietechnologie
Accords Accords technologiquestechnologiques
SoutienSoutien dudu gouvernementgouvernement
au au ddééveloppementveloppement
technologiquetechnologique
UtilisationUtilisation des des formesformes
modernesmodernes de de 
communicationcommunication
Etc.Etc.
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•• Segment Segment socioculturelsocioculturel
HHééritageritage culturelculturel
Place des femmes, des Place des femmes, des 
enfantsenfants, , ……
Protections Protections socialessociales
QualitQualitéé de la vie et de la vie et dudu
travail (ex : 35h)travail (ex : 35h)
Aspirations Aspirations personnellespersonnelles et et 
professionnellesprofessionnelles
LibLibééralisationralisation des des moeursmoeurs
GroupesGroupes de de pressionpression
Etc.Etc.
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•• Segment Segment éécologiquecologique
HHééritageritage culturelculturel
respect de lrespect de l’’environnement, environnement, 
pollution, pollution, 
exploitation de certaines exploitation de certaines 
matimatièères premires premièères, res, 
aspects climatiques,aspects climatiques,
respect des individus respect des individus 
et de leurs droits, etc.et de leurs droits, etc.
Etc.



8

Verstrate T.; Saporta B., Création d’entreprise et entrepreneuriat, Les Editions de l’ADREG, Janvier 2006 (http://www.adreg.net)   - P2 – C4 – S2

2:
3 :

1:
Ecologique

2:
1:

Culturel

2:
1:

Technologique

2:
1:

Institutionnel

2:
1:

Economique

2 :
1 :

Social

Influence sur la stratégieTendancesSegment

Tableau adapté de  Hitt, Ireland, Hoskisson, Strategic Management, Thomson South Western, 2003

Les positionnements
Le micro-environnement
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Micro-environnement ?

Il est proche de l’entreprise et comporte les acteurs impliqués 
dans le cycle achat-fabrication-vente de l’entreprise

On y distingue : 

α) des secteurs industriels, ou des domaines d’activité, des 
marchés, qu’il convient d’identifier et de choisir par un 
processus de segmentation

β) des concurrents, conduisant à une analyse concurrentielle 
et à repérer les sources de l’avantage concurrentiel
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Les positionnements
Le micro-environnement
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Micro-environnement ?
Il est proche de l’entreprise et comporte les acteurs impliqués 
dans le cycle achat-fabrication-vente de l’entreprise

On y distingue : 

α) un (ou des) domaine(s) d’activité, un (ou des) marché(s), 
qu’il convient d’identifier et de choisir par un processus de 
segmentation 

β) des concurrents, conduisant à une analyse concurrentielle 
et à repérer les sources de l’avantage concurrentielPo
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Les positionnements
Le micro-environnement
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Micro-environnement ?
Il est proche de l’entreprise et comporte les acteurs impliqués 
dans le cycle achat-fabrication-vente de l’entreprise

On y distingue : 

α) un (ou des) domaine(s) d’activité, un (ou des) marché(s), 
qu’il convient d’identifier et de choisir par un processus de 
segmentation 

β) des concurrents, conduisant à une analyse concurrentielle 
et à repérer les sources de l’avantage concurrentiel

χ) des parties prenantes,
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Les positionnements
Le micro-environnement
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Micro-environnement ?
Il est proche de l’entreprise et comporte les acteurs impliqués 
dans le cycle achat-fabrication-vente de l’entreprise

On y distingue : 

α) un (ou des) domaine(s) d’activité, un (ou des) marché(s), 
qu’il convient d’identifier et de choisir par un processus de 
segmentation 

β) des concurrents, conduisant à une analyse concurrentielle 
et à repérer les sources de l’avantage concurrentiel

χ) des parties prenantes, Niveaux liés

Les positionnements
Le micro-environnement

Verstrate T.; Saporta B., Création d’entreprise et entrepreneuriat, Les Editions de l’ADREG, Janvier 2006 (http://www.adreg.net)   - P2 – C4 – S2

α) DAS et marché
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Type de 
clientèle

entreprises

prof. Libérale 
et ass.

particulier

Besoin 
satisfait

loisirsbureautiqueindustrielle

compatible pc

système 
spécifique

Technologie

ATARI

APPLE

IBM
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Les positionnements
Le micro-environnement
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L’approche par les ressources
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DécouverteDécouverte des des 
compétencescompétences clésclés

RessourcesRessources
•• TangiblesTangibles
•• IntangiblesIntangibles

RessourcesRessources possédéespossédées par la par la 
firmefirme pour pour atteindreatteindre sesses
objectifsobjectifs (ex : main d’oeuvre, (ex : main d’oeuvre, 
marquemarque, ...), ...)

RessourcesRessources utiliséesutilisées dansdans le le 
cadre cadre dudu processusprocessus de de 
production de la production de la firmefirme (ex : (ex : 
équipementéquipement, , compétencescompétences des des 
salariéssalariés, talent , talent managérialmanagérial, ...), ...)

Adapté de  Hitt, Ireland, Hoskisson, Strategic Management, Thomson South Western, 2003

Schéma adapté de  Hitt, Ireland, 
Hoskisson, Strategic Management, 
Thomson South Western, 2003

DécouverteDécouverte des des 
compétencescompétences clésclés

RessourcesRessources
TangiblesTangibles
IntangiblesIntangibles

RessourcesRessources tangiblestangibles
•• FinancièresFinancières
•• PhysiquesPhysiques
•• TechnologiquesTechnologiques
•• OrganisationnellesOrganisationnelles

RessourcesRessources intangiblesintangibles
•• RessourcesRessources humaineshumaines
•• InnovationInnovation
•• RéputationRéputation

Schéma adapté de  Hitt, Ireland, 
Hoskisson, Strategic Management, 
Thomson South Western, 2003
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DécouverteDécouverte des des 
compétencescompétences clésclés

CapacitésCapacités

EllesElles correspondent correspondent àà la la capacitécapacité de combiner les de combiner les 
ressourcesressources en en uneune configuration unique configuration unique permettantpermettant
d’atteindred’atteindre un un objectifobjectif désirédésiré ; ; 
EllesElles sontsont finalementfinalement cece qu’unequ’une firmefirme fait !fait !

Schéma adapté de  Hitt, Ireland, 
Hoskisson, Strategic Management, 
Thomson South Western, 2003

DécouverteDécouverte des des 
compétencescompétences clésclés

CompétencesCompétences
clésclés

EllesElles résultentrésultent des des capacitéscapacités et correspondent et correspondent àà cece qui qui 
distingue la distingue la firmefirme des des concurrentsconcurrents

EllesElles sontsont de de l’ordrel’ordre de 3 de 3 àà 44

Schéma adapté de  Hitt, Ireland, 
Hoskisson, Strategic Management, 
Thomson South Western, 2003
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4 4 critèrescritères
d’avantaged’avantage

durabledurable

ValorisablesValorisables
RaresRares

DifficilesDifficiles àà imiterimiter
Non Non substitutablessubstitutables

DécouverteDécouverte des des 
compétencescompétences clésclés

ValorisablesValorisables : les : les capacitéscapacités aidentaident àà neutraliserneutraliser les menaces les menaces 
et et àà exploiter les exploiter les opportunitésopportunités

Schéma adapté de  Hitt, Ireland, 
Hoskisson, Strategic Management, 
Thomson South Western, 2003

4 4 critèrescritères
d’avantaged’avantage

durabledurable

ValorisablesValorisables
RaresRares

DifficilesDifficiles àà imiterimiter
Non Non substitutablessubstitutables

DécouverteDécouverte des des 
compétencescompétences clésclés

RaretRaretéé : les : les capacitcapacitééss nene sontsont pas pas posspossééddééeses par par toustous les les 
autresautres compcompéétiteurstiteurs

Schéma adapté de  Hitt, Ireland, 
Hoskisson, Strategic Management, 
Thomson South Western, 2003



15

4 4 critèrescritères
d’avantaged’avantage

durabledurable

ValorisablesValorisables
RaresRares

DifficilesDifficiles àà imiterimiter
Non Non substitutablessubstitutables

DécouverteDécouverte des des 
compétencescompétences clésclés

DifficilesDifficiles àà imiterimiter : les : les capacitéscapacités nene peuventpeuvent êtreêtre développéesdéveloppées
facilementfacilement par les par les autresautres (histoire de la (histoire de la firmefirme, etc.), etc.)

Adapté de  Hitt, Ireland, Hoskisson, Strategic Management, Thomson South Western, 2003

Schéma adapté de  Hitt, Ireland, 
Hoskisson, Strategic Management, 
Thomson South Western, 2003

4 4 critèrescritères
d’avantaged’avantage

durabledurable

ValorisablesValorisables
RaresRares

DifficilesDifficiles àà imiterimiter
Non Non substitutablessubstitutables

DécouverteDécouverte des des 
compétencescompétences clésclés

Non Non substitutablessubstitutables : : elleselles sontsont en en quelquequelque sortesorte “invisibles” “invisibles” 
aux aux concurrentsconcurrents car car ilil s’agits’agit de de connaissancesconnaissances spécifiquesspécifiques
de la de la firmefirme (ex : (ex : bonnesbonnes gestiongestion des  relations des  relations 
hiérarchiqueshiérarchiques))

Schéma adapté de  Hitt, Ireland, 
Hoskisson, Strategic Management, 
Thomson South Western, 2003
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Les quatre attributs d’une capacité
pour obtenir un avantage compétitif

La configuration La configuration organisationnelleorganisationnelle
optimiseoptimise l’utilisationl’utilisation de de cettecette capacitécapacité

ValorisableValorisable Elle Elle permetpermet d’exploiterd’exploiter uneune opportunitéopportunité
et/et/ouou de de neutraliserneutraliser uneune menace de menace de 
l’environnementl’environnement

RareRare Elle Elle n’estn’est possédéepossédée queque par par quelquesquelques
firmesfirmes, , voirevoire aucunaucun, concurrent (, concurrent (mêmemême pot.)pot.)

DifficileDifficile àà imiterimiter ParceParce queque difficilementdifficilement accessible accessible ouou
trop trop coûteusecoûteuse

Non Non substituablesubstituable

Schéma adapté de  Hitt, Ireland, 
Hoskisson, Strategic Management, 
Thomson South Western, 2003

Les ressources et les capacités
qui répondent à ces quatre critères deviennent des

ValorisableValorisable

RareRare

DifficileDifficile àà imiterimiter

Non Non substituablesubstituable

CompétencesCompétences clésclés

R
es

so
ur

ce
s

R
es

so
ur

ce
s e

t et
 ca

pa
ci

té
s

ca
pa

ci
té

s

Schéma adapté de  Hitt, Ireland, 
Hoskisson, Strategic Management, 
Thomson South Western, 2003
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Les compétences clés sont les 
bases de

L’avantageL’avantage
compétitifcompétitif

La La compétitivitécompétitivité

La La capacitécapacité àà
générergénérer de de bonsbons

retourretour sursur
investissementinvestissement

CompétencesCompétences clésclés

Schéma adapté de  Hitt, Ireland, 
Hoskisson, Strategic Management, 
Thomson South Western, 2003

Les positionnements
Le micro-environnement
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Concurrents effectifs ou potentiels

Rivalité plus ou moins forte (schéma de Porter)

β) Les concurrents

Rivalité 
entre firmes

Produits de 
substitution

Pouvoir des 
fournisseurs

Pouvoir des 
clients

Nouveaux 
entrants
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Les positionnements
Le micro-environnement

β) Les concurrents     exemple de questions à se poser

LeursLeurs objectifsobjectifs futursfuturs
• Est-on sur les mêmes objectifs

?
• Sur quoi mettent-ils l’accent ?
• Quels risques prennent-il ?
• Le futur peut-il évoluer selon

les prétentions des 
compétiteurs ?

Les positionnements
Le micro-environnement

β) Les concurrents     exemple de questions à se poser

LeursLeurs objectifsobjectifs futursfuturs
• Quelle est la nature et 

l’intensité de la compétition
actuellement ?

• Est-ce appelé à changer ?

LeurLeur stratégiestratégie
actuelleactuelle
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Les positionnements
Le micro-environnement

β) Les concurrents     exemple de questions à se poser

LeursLeurs objectifsobjectifs futursfuturs
• Quelles sont leurs forces et 

leurs faiblesses ?
• Nos ressources supportent-

elles la comparaison ?

LeurLeur stratégiestratégie
actuelleactuelle

LeursLeurs ressourcesressources

Les positionnements
Le micro-environnement

β) Les concurrents     exemple de questions à se poser

LeursLeurs objectifsobjectifs futursfuturs

• Qui seront nos compétiteurs
dans le futur ?

• Quels sont nos avantages ?
• Comment changer la nature de 

la compétition ?

LeurLeur stratégiestratégie
actuelleactuelle

LeursLeurs ressourcesressources

Les Les réponsesréponses
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Les positionnements
Le micro-environnement

β) Les concurrents

Comparer les stratégies des concurrents et 
apprécier leur maîtrise des facteurs clés de 
succès FCS, leur exposition aux facteurs 
stratégiques de risque FSR

Les positionnements
Le micro-environnement

χ) Les parties prenantes
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PositionnementsPositionnements

famillefamille clientsclients

fournisseursfournisseurs

salariéssalariésactionnairesactionnairesbanquiersbanquiers

capitauxcapitaux--risqueursrisqueurs

Etc.Etc.

Politique 
familiale

Politique 
marketing

Politique 
d’achat

Politique 
salariale

Politique 
financière

Positionnements / 
parties-prenantes

Identification

Valeur attendue

Valeur d’échange

Pouvoir

attitude

Les positionnements
Le micro-environnement

χ) Les parties prenantes



22

Cf. 
performance

Cf. 
performance

Dirigeants
Salariés
Comité d’entreprise
…
Actionnaires (shareholders)
Capitaux-risqueurs
Business angels
Famille
…
Fournisseurs
Acheteurs
Consommateurs
Prescripteurs
Distributeurs
Banques
Les pouvoirs publics
Les groupes de pressions (syndicats)
…

Les parties    
prenantes

Valeur 
d’échange

Valeur 
attenduedénomination

Dirigeants
Salariés
Comité d’entreprise
…
Actionnaires (shareholders)
Capitaux-risqueurs
Business angels
Famille
…
Fournisseurs
Acheteurs
Consommateurs
Prescripteurs
Distributeurs
Banques
Les pouvoirs publics
Les groupes de pressions (syndicats)
…

Les parties 
prenantes

attitudepouvoirdénomination
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Les parties prenantes appellent la mise en place de politiques 
fonctionnelles

Les positionnements
Le micro-environnement

χ) Les parties prenantes

Les parties prenantes appellent la mise en place de politiques 
fonctionnelles

Politique marketing pour les clients

Politique salariale pour les salariés

Politique financière pour les partenaires financiers

Politique d’achat pour les fournisseurs

…

Les positionnements
Le micro-environnement

χ) Les parties prenantes
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Les parties prenantes appellent la mise en place de politiques 
fonctionnelles

Politique marketing pour les clients

Politique salariale pour les salariés

Politique financière pour les partenaires financiers

Politique d’achat pour les fournisseurs

…

Les positionnements
Le micro-environnement

χ) Les parties prenantes

Buts des politiques = optimiser les 
conditions d’échange

Les parties prenantes appellent la mise en place de politiques 
fonctionnelles

Politique marketing pour les clients

Politique salariale pour les salariés

Politique financière pour les partenaires financiers

Politique d’achat pour les fournisseurs

…

Les positionnements
Le micro-environnement

χ) Les parties prenantes

Buts des politiques = optimiser les 
conditions d’échange

Décliner la stratégie dans les grandes fonctions = 
structuration de la firme


