
Conduire une démarche stratégique dans une PME : la phase de diagnostic
Les 17 outils disponibles sur www.diag-entreprise.fr 

Etape n°1 : Vision 
stratégique *

Etape n°3 :
Diagnostic interne

Etape n°4 :
Diagnostic externe

➢ 360 points clés analysés

▪ Diagnostic Marketing et commercial *
▪ Diagnostic Appros & Production *
▪ Diagnostic RH *
▪ Diagnostic RSE *
▪ Diagnostic - capacité d’innovation *
▪ Diagnostic - capacité de diversification *
▪ Diagnostic financier 

Etape n°2 : Segmentation stratégique

• Analyse des Parties prenantes (niveaux 
d’influence et d’intérêt) *

• Matrice des relations clients 
(attractivité vs vulnérabilité) *

• Analyse PESTEL (macro-
environnement) *

• Analyse concurrentielle (profils, 
groupes stratégiques) *

• Hexagone sectoriel de Porter *

Etape n°5 : Synthèse

• Analyse VRIO *
• Analyse SWOT *
• Matrice Mc Kinsey 

(positionnement 
compétitif) *

• Priorisation des plans 
d’actions  *

* Outils inclus dans le Pack Stratégique à 374 € HT
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VISION STRATEGIQUE

Vous saisissez de manière synthétique 
les réponses à quelques questions 
ouvertes.
10 onglets « vision 1 » à « vision 10 » 
sont disponibles pour conduire jusqu’à 
10 interviews ou autodiagnostics 
(actionnaires, dirigeants, managers,…
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Chaque personne indique ensuite (en saisissant un X dans les cases) le niveau d’importance qu’il accorde à 
certains paramètres clés ainsi que le degré d’opportunité de ces paramètres
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L’onglet « Synthèse » permet de récupérer automatiquement le verbatim des interviewés sur la vocation, la vision et les 
objectifs de l’entreprise : cala permet de cerner rapidement les points de convergence ou de divergence

Le tableau ci-contre est édité 
automatiquement et permet de visualiser 
les points de divergence sur lesquels un 
consensus devra être trouvé entre parties 
prenantes avant d’engager la 
formalisation d’un plan de 
développement
Dans cet exemple : croissance 
interne/externe, ouverture du capital,… 5



Segmentation stratégique

Voir l’outil « Segmentation stratégique et matrice de positionnement compétitif » en page 68

Il est excessivement rare (sauf au tout démarrage d’une entreprise) de n’être présent que sur un seul DAS (Domaine 
d’Activité Stratégique)

Sans aller jusqu’à des conglomérats qui peuvent gérer plusieurs dizaines ou + de DAS, il est fréquent dans une TPE-
PME d’avoir à gérer 3, 4, 5 DAS ou plus

Mais, au fait, c’est quoi un Domaine d’Activité Stratégique ?

• Les DAS d’une entreprise sont en quelque sorte les différents « champs de bataille » spécifiques sur lesquels 
l’entreprise est engagée et où il va être possible de définir une stratégie homogène et de bâtir un (ou 
plusieurs) business model cohérent(s)

• Attention à ne pas confondre segmentation stratégique et segmentation marketing !
• Par rapport à un segment marketing (un couple produit-marché précis), un DAS va regrouper x lignes de 

produits/activités partageant les mêmes ressources, affrontant les mêmes concurrents, combinant les 
mêmes Facteurs Clés de Succès et ce, dans un même environnement
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Segmentation marketing

• Concerne un secteur d’activité de l’entreprise

• Vise à diviser les acheteurs en groupes 
caractérisés par les mêmes besoins, les mêmes 
habitudes, les mêmes comportements d’achats

• Permet d’adapter les produits/services aux clients, 
de sélectionner les cibles privilégiées, de définir le 
marketing mix

• Provoque des changements à court et moyen 
terme

Segmentation stratégique

• Concerne les activités de l’entreprise prise 
dans son ensemble

• Vise à diviser ces activités en groupes 
homogènes qui relèvent :

• De la même technologie

• Des mêmes marchés

• Des mêmes concurrents

• Permet de révéler :

• Des opportunités de création ou 
d’acquisition de nouvelles activités

• Des nécessités de développement ou de 
recentrage d’activités actuelles

• Provoque des changements à moyen terme
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• Dans une majorité de situations, le regroupement de lignes de produits en DAS peut s’effectuer à 
l’aide de 6 critères principaux :

• Type de clientèle (demande)

• Fonction d’usage (demande)

• Circuits – mode de distribution (demande)

• Concurrence (offre)

• Technologie (offre)

• Structure des coûts (offre)
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Etape n°1
• Lister les principaux « produits – services – activités » proposés

• Lister les principaux segments de marché (types/profils de clients)

x

x

x

x

4

5

1

2

3

x

x

E FA B C D

Lignes de produits / 
services, activités

Segments et profils clients

• Faire le lien => couples « produits-services » / marchés (ex : B1, F1, E2,…)

• 1er enseignement de ce tableau : il y a peut-être des couples "activités - marchés" inexplorés 

aujourd'hui qui mériteraient de l'être ?

• 2nd enseignement de ce tableau : certains couples "activités - marchés" peuvent être regroupés dans 

un même DAS

Segmentation 
technique 

(applications) 
couverts par 

la société

Segmentation 
comportementale des 

clients (grandes familles 
de motivations d’achats)
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Etape n°2 • Analyser les couples « produits-services-activité » / segments de marché de l’étape précédente 

Concurrents (5)
Technologies et 

Compétences (6)
Structure des coûts (7)

B1

F1

E2

C3

Marché desservi (1) Type de clients (2)
Besoins satisfaits et 

critères d'achat (3)

Mode de distribution et 

type de vente (4)

(1) Lignes de marché (professionnel/grand public par ex), dimension géographique (local, régional, national, europe,…)

(2)  Les activités s'adressent-elles aux mêmes clients (TPE, PME, ETI, Grands comptes, Administrations par ex) ?

(3) Quels sont les besoins clients ("point de douleur", problème à résoudre) et les principaux critères d'achats des produits/prestations ?

(4) Type de distribution (grossistes/détaillants par ex) et/ou type de vente (prise de commandes/prescription/force de vente terrain par ex…)

(5) Quels sont les principaux concurrents de l'entreprise ?

(6) Compétences et savoir-faire mis en œuvre, type de production (petites/grandes séries, unité - sur-mesure par ex), niveau d'investissement en R&D, process 

de production, matières premières utilisées,…

(7) Quels sont les coûts spécifiques et/ou les coûts partagés avec d'autres couples "produits-services-activités" / "segments de marchés"
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Le regroupement des couples « activités –marchés » en DAS

Un seul et même DAS DAS différents

Critères externes

(demande)

Critères internes

(offre)

• Mêmes clients

• Mêmes marchés

• Mêmes réseaux – modes de 

distribution

• Concurrents identiques

• Même combinaison de FCS

• Clients différents

• Marchés différents

• Réseaux – modes de 

distribution différents

• Concurrents différents

• Combinaison différente de FCS

• « Technologies » identiques

• Compétences identiques

• Synergies fortes

• Coûts partagés prépondérants

• « Technologies » différentes

• Compétences différentes

• Synergies faibles

• Coûts spécifiques 

prépondérants
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Exemple : PME de sous-traitance de profilés alu

• Identification des segments de marchés et des lignes d’activités
entreprises 

ingénierie 

mécanique

Fabricants 

fenêtres alu

Fabricants et 

pose verandas

Equipementiers 

automobiles

Equipementiers 

aéronautiques

Equipementiers 

ferroviaires

Entreprises de 

construction 

mécanique

profilés alus pour construction 

mécanique
x

Profilés alus pour fenêtres standards x

Profilé alus pour vérandas x

Tubes alus de précision x x x x

Accessoires alu pour l'industrie x

Segments de marchés →
Activités, Produits & Services 
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• Analyse des 8 couples produits-marchés de l’étape précédente
Couples activités-produits 

/marchés

Marché desservi 

(1)

Type de clients 

(2)

Besoins satisfaits 

(& critères 

d'achat)

Modes de 

distribution & 

type de vente 

(3)

Concurrents Technologie (4) Structure des 

coûts (5)

Profilés alu pour ingénierie 

mécanique
Grand Ouest PME

Prix

Délais

Largeur gamme

Distributeurs 

spécialisés

NORELEM

PHC

PRUD'HOMME

Petites pièces 

mécaniques 

prêtes à l'emploi

Coûts en partie 

partagés avec 

accessoires

Profilés alu fenêtres pour 

fabricants de fenêtres alu

Grand Ouest +

extension 

progressive IDF + 

Nord

PME

Capacité/volum

es + délais Liv

Prix, délais 

paiement

Grandes séries

Catalogue

3 agents com.

SEPALUMIC

PROFILS SYST

Profilés 

standards

Coûts 

commerciaux 

spécifiques

Profilé alu pour fabricant 

vérandas

Couverture 

nationale
PME

Esthétique

Qualité

Assist. Technique

Moyennes à 

petites séries

3 commerciaux 

propres

ARKAN

HYDROPROFIL

Profilé précision 

pour vérandas 

et baies de 

grande taille

Accessoires alu pour les 

entreprises d'ingénierie
Grand Ouest PME

Prix

Délais

Largeur gamme

Distributeurs 

spécialisés

NORELEM

PHC

PRUD'HOMME

Petites pièces 

mécaniques 

prêtes à l'emploi

Coûts en partie 

partagés avec 

profilés 

standards

(1) : lignes de marchés (professionnel/grand public par ex) et/ou dimension géographique par ex 
(local/régional/national/Europe) (2) : les activités s'adressent-elles aux mêmes clients ? (3) : type de distribution 
(grossistes/détaillants par ex) et/ou type de vente (prise de commandes/prescription/force de vente terrain par ex…) 
(4) : type de production (petites/grandes séries, unités par ex), niveau d'investissements en R & D, process de 
production, matières premières utilisées (5) : coûts spécifiques / coûts partagés
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Couples activités-produits 

/marchés

Marché desservi 

(1)

Type de clients 

(2)

Besoins satisfaits 

(& critères 

d'achat)

Modes de 

distribution & 

type de vente 

(3)

Concurrents Technologie (4) Structure des 

coûts (5)

Tube alu de précision pour 

équipementiers 

automobiles

National + 

Europe 

(Allemagne,…)

ETI et filiales 

groupes

Hte qualité tech

Volumes

Prix

Grandes séries
EURAMAX Ind.

MIFA Aluminium

TEXPART Techn.

Pé-usinage 

standard et 5 

axes

Matériel de 

production 

commun (tube 

alu précision)

Tube alu de précision pour 

équipementiers 

aéronautiques

Couverture 

nationale

ETI et filiales 

groupes

Hte qualité tech

Volumes

Prix

Grandes séries
EURAMAX Ind.

MIFA Aluminium

TEXPART Techn.

Pé-usinage 

standard et 5 

axes

Matériel de 

production 

commun (tube 

alu précision)

Tube alu de précision pour 

équipementiers ferroviaires

Couverture 

nationale 

(export en 

projet)

ETI et filiales 

groupes

Hte qualité tech

Volumes

Prix

Moyennes séries

EURAMAX Ind.

MIFA Aluminium

TEXPART Techn.

Pé-usinage 

standard et 5 

axes

Matériel de 

production 

commun (tube 

alu précision)

Tube alu de précision pour 

entreprises de construction 

mécanique

Couverture 

nationale
PME et ETI

Technicité, 

Qualité

Profondeur 

gamme

Conseil - 

Commandes

2 commerciaux 

spéc.

BOSH-REXROTH

ARCA

KNIPED

Profilés de 

précision pour 

batis, lignes 

d'assemblage,..

Marge sur coûts 

directs 30 %
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• Regroupement en DAS compte tenu des critères internes et 
externes communs

Couples activités-produits 

/marchés

Marché desservi 

(1)

Type de clients 

(2)

Besoins satisfaits 

(& critères 

d'achat)

Modes de 

distribution & 

type de vente 

(3)

Concurrents Technologie (4) Structure des 

coûts (5)

Profilés alu pour ingénierie 

mécanique
Grand Ouest PME

Prix

Délais

Largeur gamme

Distributeurs 

spécialisés

NORELEM

PHC

PRUD'HOMME

Petites pièces 

mécaniques 

prêtes à l'emploi

Coûts en partie 

partagés avec 

accessoires

Profilés alu fenêtres pour 

fabricants de fenêtres alu

Grand Ouest +

extension 

progressive IDF + 

Nord

PME

Capacité/volum

es + délais Liv

Prix, délais 

paiement

Grandes séries

Catalogue

3 agents com.

SEPALUMIC

PROFILS SYST

Profilés 

standards

Coûts 

commerciaux 

spécifiques

Profilé alu pour fabricant 

vérandas

Couverture 

nationale
PME

Esthétique

Qualité

Assist. Technique

Moyennes à 

petites séries

3 commerciaux 

propres

ARKAN

HYDROPROFIL

Profilé précision 

pour vérandas 

et baies de 

grande taille

Accessoires alu pour les 

entreprises d'ingénierie
Grand Ouest PME

Prix

Délais

Largeur gamme

Distributeurs 

spécialisés

NORELEM

PHC

PRUD'HOMME

Petites pièces 

mécaniques 

prêtes à l'emploi

Coûts en partie 

partagés avec 

profilés 

standards

DAS n°1 

Quincaillerie

DAS n°2 Profilé 

alu pour fenêtres

DAS n°3 Profilé 

alu pour 

vérandas et 

verrières

DAS n°1 

Quincaillerie
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Couples activités-produits 

/marchés

Marché desservi 

(1)

Type de clients 

(2)

Besoins satisfaits 

(& critères 

d'achat)

Modes de 

distribution & 

type de vente 

(3)

Concurrents Technologie (4) Structure des 

coûts (5)

Tube alu de précision pour 

équipementiers 

automobiles

National + 

Europe 

(Allemagne,…)

ETI et filiales 

groupes

Hte qualité tech

Volumes

Prix

Grandes séries
EURAMAX Ind.

MIFA Aluminium

TEXPART Techn.

Pé-usinage 

standard et 5 

axes

Matériel de 

production 

commun (tube 

alu précision)

Tube alu de précision pour 

équipementiers 

aéronautiques

Couverture 

nationale

ETI et filiales 

groupes

Hte qualité tech

Volumes

Prix

Grandes séries
EURAMAX Ind.

MIFA Aluminium

TEXPART Techn.

Pé-usinage 

standard et 5 

axes

Matériel de 

production 

commun (tube 

alu précision)

Tube alu de précision pour 

équipementiers ferroviaires

Couverture 

nationale 

(export en 

projet)

ETI et filiales 

groupes

Hte qualité tech

Volumes

Prix

Moyennes séries

EURAMAX Ind.

MIFA Aluminium

TEXPART Techn.

Pé-usinage 

standard et 5 

axes

Matériel de 

production 

commun (tube 

alu précision)

Tube alu de précision pour 

entreprises de construction 

mécanique

Couverture 

nationale
PME et ETI

Technicité, 

Qualité

Profondeur 

gamme

Conseil - 

Commandes

2 commerciaux 

spéc.

BOSH-REXROTH

ARCA

KNIPED

Profilés de 

précision pour 

batis, lignes 

d'assemblage,..

Marge sur coûts 

directs 30 %

DAS n°5 Profilés 

alu pour la 

construction 

mécanique

DAS n°4 Tubes 

alu de précision 

pour grandes 

industries
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• Attention de raisonner à la bonne échelle :
• Segmentation trop fine : risque de sous-estimer des effets de synergie ou de partage de coûts
• Segmentation trop agrégée : surestimation des facteurs ci-dessus et risque de négliger la spécificité des 

compétences requises

• Attention de respecter la logique de l’offre et de la demande :
• Privilégier la demande : approche trop marketing
• Privilégier l’offre : risque que l’entreprise façonne son propre segment ou crée une niche à sa mesure (une 

« niche » existe si la demande existe !)
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DIAGNOSTIC MARKETING ET COMMERCIAL

Répondez aux 158 questions clés (classées par thématiques) en faisant bouger le curseur jusqu’à ce que la réponse 
proposée corresponde à la situation de l’entreprise.
Vous indiquez également l’importance de chaque facteur (menu déroulant à droite)
Les pastilles de couleur indiquent de manière très visuelle les dysfonctionnements/points faibles et les atouts/forces 
de l’entreprise analysée
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A l’issue de cette phase de diagnostic, vous obtenez automatiquement :

1) un diagramme radar de positionnement sur les thématiques traitées
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2) Une liste des principales vulnérabilités et des lignes de force de l’entreprise
Cela vous permettra d’alimenter une analyse SWOT pertinente et de poser les bases de plans d’actions 
opérationnels pour améliorer les principaux points de dysfonctionnement
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DIAGNOSTIC PRODUCTION & APPROVISIONNEMENTS

Répondez aux 77 questions clés (classées par thématiques) en faisant bouger le curseur jusqu’à ce que la réponse 
proposée corresponde à la situation de l’entreprise.
Vous indiquez également l’importance de chaque facteur (menu déroulant à droite)
Les pastilles de couleur indiquent de manière très visuelle les dysfonctionnements/points faibles et les atouts/forces 
de l’entreprise analysée
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A l’issue de cette phase de diagnostic, vous obtenez automatiquement :

1) un diagramme radar de positionnement sur les thématiques traitées
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2) Une liste des principales vulnérabilités et des lignes de force de l’entreprise
Cela vous permettra d’alimenter une analyse SWOT pertinente et de poser les bases de plans d’actions 
opérationnels pour améliorer les principaux points de dysfonctionnement
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DIAGNOSTIC RESSOURCES HUMAINES

Répondez aux 24 questions clés (classées par thématiques) en faisant bouger le curseur jusqu’à ce que la réponse 
proposée corresponde à la situation de l’entreprise.
Des questions complémentaires relatives aux RH sont également posées dans les diagnostics « marketing – 
commercial », « production », « capacité d’innovation »,…
Les pastilles de couleur indiquent de manière très visuelle les dysfonctionnements/points faibles et les atouts/forces 
de l’entreprise analysée
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A l’issue de cette phase de diagnostic, vous obtenez automatiquement :

1) un diagramme radar de positionnement sur les thématiques traitées
2) Une liste des principales vulnérabilités et des lignes de force de l’entreprise
Cela vous permettra d’alimenter une analyse SWOT pertinente et de poser les bases de plans d’actions 
opérationnels pour améliorer les principaux points de dysfonctionnement
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DIAGNOSTIC RSE

Vous allez analyser 38 points clés la politique RSE de l'entreprise (Gouvernance, l'entreprise en tant qu'acteur social, économique, 
de l'environnement, social, du territoire et digital)
Vous allez répondre à chacune des questions en faisant bouger le curseur jusqu’à ce que la réponse apparaissant à droite 
corresponde à la situation de l’entreprise
Les pastilles de couleur indiquent de manière très visuelle les dysfonctionnements/points faibles et les atouts/forces de l’entreprise 
analysée
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A l’issue de cette phase, vous obtenez automatiquement une diagramme radar de positionnement de l’entreprise en matière 
de politique RSE :
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Vous répondez aux questions posées en faisant bouger le curseur jusqu’à ce que la réponse proposée corresponde à 
la situation de l’entreprise.
Les pastilles de couleur indiquent de manière très visuelle les dysfonctionnements/points faibles et les atouts/forces 
de l’entreprise analysée

CAPACITE D’INNOVATION
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A l’issue de cette phase de diagnostic, vous obtenez automatiquement le niveau de capacité de d’innovation 
de l’entreprise
L’idéal est que les différentes thématiques soient homogènes et positionnées dans la zone + / ++
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Vous obtenez également automatiquement les points clés de vigilance en matière d’innovation. Elles vont 
pouvoir alimenter votre réflexion stratégique et la mise en place de plans d’actions spécifiques pour les corriger
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Vous allez qualifier l’organisation de l’entreprise sur une batterie de 40 critères via le menu déroulant situé à droite.
Les pastilles de couleur indiquent de manière très visuelle les dysfonctionnements/points faibles et les atouts/forces 
de l’entreprise analysée

CAPACITE DE DIVERSIFICATION
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A l’issue de cette phase de diagnostic, vous obtenez automatiquement le niveau de capacité de diversification 
de l’entreprise en fonction des atouts/handicaps externes et interne
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ANALYSE DES PARTIES PRENANTES

Une Partie Prenante est un individu, un groupe ou une organisation qui a un intérêt dans les activités et les décisions 
d’une entreprise, qui en est affecté et qui peut avoir un niveau d’influence (pouvoir) plus ou moins important ainsi 
qu’un niveau d’adhésion (de très défavorable - la partie prenante a clairement « voté contre » - à très favorable)

L’analyse des parties prenantes est un processus utilisé pour identifier et évaluer l’importance, l’influence, les intérêts 
et l’impact de celles-ci dans le cadre de la gestion d’un projet ou d’une décision stratégique d’entreprise

Les objectifs visés sont 
➢ Recenser les parties prenantes
➢ Comprendre leurs intérêts et leurs attentes et avoir ainsi une démarche proactive d’anticipation de problèmes ou 

conflits potentiels et d’alignement des objectifs à leurs attentes
➢ Gérer les risques : objections, conflits,…
➢ Prendre les meilleures décisions en optimisant l’allocation des ressources et la communication vis-à-vis des 

différentes parties prenantes 
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L’objectif est d’identifier et recenser les parties prenantes à analyser puis d’évaluer leurs :
• niveau d’influence (pouvoir) sur une échelle de 1 à 10
• niveau d’intérêt sur une échelle de 1 à 10
• poids (de faible à elevé)
• positionnement (acteurs internes, externes ou appartenant à une sphère plus élargie)
• niveau d’adhésion : sont-ils très défavorables au projet ou au contraire très favorables

Vous pouvez ensuite synthétiser de manière libre leurs contributions et leurs attentes
En fonction des éléments ci-dessus, des préconisations stratégiques génériques sont automatiquement éditées

L’outil est organisé en 3 onglets.
Onglet n°1 « Recensement»
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Onglet n°2 « Matrices»
Les données renseignées dans l’onglet précédent permettent de construire automatiquement 2 matrices
Matrice n°1 : Influence x Intérêt

Cette matrice va vous permettre de 
vous poser les bonnes questions du 
type :
• Quel est le niveau d’intérêt de telle 

ou telle partie prenante dans le 
projet ?

• Que peut-elle apporter pour le 
soutenir ?

• Quel est l’impact potentiel du 
projet pour elle ?

• Quels bénéfices peut-elle en tirer ?
• Qu’est-ce qui peut la motiver ?
• …
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La seconde matrice couple le niveau d’influence avec le niveau d’adhésion des parties prenantes

Cette matrice apporte un éclairage 
complémentaire à la précédente.
En effet, une partie prenante ayant 
un fort pouvoir d’influence et un 
intérêt marqué dans le projet 
d’entreprise (Actionnaire XX par 
exemple) peut très bien avoir un 
faible niveau d’adhésion au projet 
(elle a plutôt « voté contre » au 
moment où vous avez conduit 
l’analyse)

Les parties prenantes se situant 
dans le quadrant haut et à gauche 
de cette matrice devront faire 
l’objet d’une attention particulière 
pour lever leurs objections et 
anticiper des conflits potentiels
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Onglet n°3 « Cartographie des relations» Le nom des parties prenantes vient 
automatiquement s’implémenter 
dans les cases (parties prenantes 
internes, externes ou d’une sphère 
plus élargie)

Copier les flèches ci-contre pour 
refléter les relations entre les 
différentes parties prenantes
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MATRICE DES RELATIONS CLIENTS

Dans l’onglet « Analyse », vous allez noter pour un panel de clients les plus importants (30 maximum) à la fois les 
facteurs d’attractivité et de vulnérabilité de vos relations (sur une échelle de 1 à 5). Les facteurs d’analyse proposés 
peuvent être modifiés pour mieux correspondre au contexte de l’entreprise analysée
Vous indiquez également le CA réalisé avec chacun de ces clients (ou un autre indicateur plus pertinent : marge 
brute, marge sur coûts directs de production, etc…)
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L’onglet « Graphique » fournit automatiquement une matrice des relations avec vos clients
Elle permet de visualiser la composition du portefeuille clients en fonction de l’attrait – vulnérabilité de vos 
relations commerciales (la taille des bulles correspond au poids du client en terme de chiffre d’affaires)
Elle permet de réfléchir à des pistes d’actions pour positionner son portefeuille dans la catégorie « Clientèle à 
développer » (attraits élevés et faibles vulnérabilités).

Cette matrice peut être intégrée dans un 
tableau de bord de direction générale

Il est utile de reproduire l’exercice à 
intervalle régulier pour vérifier l’évolution 
de son portefeuille client
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ANALYSE PESTEL

L’analyse PESTEL s’intègre dans la phase de diagnostic « externe » axée sur les facteurs influençant le macro-environnement 
économique de l’entreprise
Combinée avec l’Hexagone sectoriel de Porter (forces concurrentielles du « micro-environnement ») et l’analyse des forces et 
faiblesses (phase de diagnostic interne), cette analyse permet de cerner les opportunités à saisir et les menaces à éviter ou contrer 
dans le présent et dans le futur.
Certains de facteurs peuvent paraître lointains mais ils peuvent, à plus ou moins brève échéance, infléchir la stabilité ou la 
croissance d’activités en apparence solides.

L’analyse porte sur 6 facteurs

• Politique
• Economique
• Socioculturel
• Technologique
• Environnement
• Législation

L’outil est organisé en 2 onglets. 
Onglet n°1 « Analyse PESTEL»
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Première étape : Recensement des composantes de ces 6 facteurs de l’environnement qui peuvent être soit néfastes 
(menaces, contraintes fortes) soit, au contraire , favorables (opportunités) et ainsi contribuer au succès à moyen et long 
terme de l’entreprise

Exemple (cas d’une PME fabricante de dispositifs médicaux)

Faites l’exercice pour chacun des 6 facteurs en indiquant (menus déroulants) l’importance du paramètre recensé (de 
moyenne à très importante), s’il s’agit d’une opportunité ou d’une menace et l’horizon de l’impact  (court à long terme)

N’oubliez pas de prendre en compte la chaîne de valeur ajoutée au sein de laquelle l’entreprise évolue : dans des activités 
B2B2B/C, l’analyse des contraintes des clients de vos clients peut vous permettre d’évaluer des retournements potentiels 
de  conjoncture à terme pour vous
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Etc…
Un article de notre blog sera consacré 
aux différentes composantes possibles 
de ces 6 facteurs macro-environnement
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Onglet n°2 « Synthèse Pestel»
Dans cet onglet, vous allez retrouver, automatiquement, l’analyse des données précédentes.

Un récapitulatif de l’intensité des opportunités et menaces par facteur

43



Puis une reprise automatique des facteurs et de leurs composantes détaillées avec leur niveau d’importance et l’horizon 
de leur impact :
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ANALYSE CONCURRENTIELLE

Cette analyse est à mener en parallèle des travaux de diagnostics à la fois internes et externes (Hexagone sectoriel de 
Porter notamment)
L’objectif de l’analyse de la concurrence est d’identifier bien entendu leurs forces et atouts ainsi que leurs faiblesses 
et vulnérabilités.

Il s’agit également d’essayer de mettre en lumière les stratégies des concurrents existants et des acteurs qui 
pourraient potentiellement le devenir dans un horizon plus ou moins lointain.

Dans ce dernier cas, les analyses PESTEL et des Forces de Porter pourront vous être utiles pour évaluer les facteurs 
susceptibles de faire émerger de nouveaux concurrents : 
• développements technologiques (produits substituables)
• capacités et pouvoirs de négociation de certains clients, fournisseurs ou sous-traitants susceptibles de devenir 

des concurrents (synergies, intégration amont ou aval dans la filière,…)
• faible effet de dissuasion des barrières à l’entrée
• …

L’analyse et l’anticipation de la stratégie des concurrents peut être articulée autour des 4 dimensions présentées à la 
page suivante. 
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• Quelles sont leurs forces et 
faiblesses actuelles ?

• Quelle est leur capacité à 
entreprendre certaines 
manœuvres stratégiques ou à 
réagir à des évolutions du 
secteur ?

• Quelles hypothèses formulent-ils 
sur les marchés desservis ?

• Peut-on détecter des déformations 
ou « points aveugles » (vision 
erronée de sa situation ou des 
tendances du marché ?

• Quelles sont leurs stratégies 
implicites ou explicites ?

• Comment peut-on caractériser 
leurs stratégies passées (dans 
l’hypothèse d’une continuité) ?

• Quelles stratégies ont mené leurs 
dirigeants dans les autres 
entreprises qu’ils ont auparavant 
dirigé ?

• Sont-ils satisfaits ou non de leur 
situation actuelle ?

• Quelles sont les probabilités qu’ils 
changent de stratégie ?

• Comment sont-ils susceptibles de 
réagir face à des évènements 
extérieurs ?

• Peut-on prédire leurs réactions 
face à un changement de notre 
stratégie ? 1

Objectifs 
futurs

2

Stratégie 
actuelle

4

Capacités

3

Hypothèses



Vous pouvez créer une fiche de synthèse pour chacun de vos concurrents avec des indicateurs de performance 
vs l'entreprise analysée, des indications sur le type de stratégie suivie par chaque concurrent, quelques 
indicateurs financiers, votre perception de leur positionnement concurrentiel, de leurs atouts / faiblesses et 
perspectives de développement
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L’outil est organisé en 3 onglets.
Onglet n°1 « Profils concurrentiels»



Onglet n°2 « Dimensions stratégiques»
Il s’agit de caractériser votre entreprise et ses principaux concurrents sur certaines dimensions proposées (le 
survol de chaque dimension fournit une explication et le mode de notation), de saisir le CA du concurrent (ou 
une évaluation) et de noter (menus déroulants de 1 à 5) chaque dimension pour chacun des concurrents
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Vous obtenez un diagramme radar de positionnement :
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Onglet n°3 « Groupes stratégiques»

Un prochain article du blog de www.diag-entreprise.fr précisera cette notion de Groupes Stratégiques
La classification des concurrents en groupes différents va permettre de comprendre le positionnement 
différenciant de certains d’entre eux, focaliser ses efforts sur les plus menaçants,…

A titre d’exemple et de métaphore sportive, un club de football de ligue 1 en fin de classement ne doit pas lutter 
contre les leaders du championnat mais contre les clubs rivaux luttant contre la descente en ligue 2 !

Pour créer une cartographie des groupes stratégiques en présence, il faut cerner les « dimensions 
stratégiques » réellement applicables pour décrire les conditions de la lutte que se livrent les entreprises d’un 
même secteur.
Il faut tester et combiner 2 dimensions pertinentes pour décrire les stratégies pratiquées dans un secteur 
donné : ainsi, tous les concurrents pratiquant la même stratégie, déterminée à partir des 2 paramètres retenus, 
pourront être classés dans un même groupe

Il faut sélectionner 2 paramètres qui soient à la fois représentatifs et indépendants l’un par rapport à l’autre.
Dans le cas contraire, la carte ne mettrait en évidence qu’un niveau de corrélation entre les 2 paramètres 
retenus (cas par exemple des corrélations marketing entre Image de marque et prix par exemple)

http://www.diag-entreprise.fr/
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Sélectionner dans la liste les 
2 paramètres à combiner 

Vous obtenez ensuite 
automatiquement une carte des 

Groupes stratégiques mise à jour : 
dans l’exemple ci-contre, 2 groupes 

distincts peuvent être constitués 
avec notre entreprise et le 

concurrent n°2 (degré d’intégration 
verticale faible et faible largeur de 

gamme) et 2 autres concurrents aux 
stratégies différenciées



HEXAGONE SECTORIEL DE PORTER

Pour chacune des 5+1 Forces de Porter, vous allez qualifier les différents critères d’analyse (nous proposons une liste 
préétablie mais vous pouvez les modifier et en ajouter en fonction du contexte de l’entreprise) en faisant bouger les 
curseurs :

• Importance du facteur (d’aucune à très importante)
• Impact sur l’entreprise (intensité du facteur) de 1 (favorable à l’entreprise) à 10 (très défavorable

L’outil est organisé en 2 onglets. Onglet n°1 « Hexagone Sectoriel »
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A l’issue de cette phase de diagnostic, vous obtenez automatiquement :

1) un diagramme radar de positionnement sur les thématiques traitées

Plus le radar est homogène et 
concentré, moins l’intensité 
concurrentielle au sens large est forte
Vous pouvez conduire cette analyse 
pour l’entreprise en général ou 
Domaine d’Activité Stratégique par 
Domaine d’Activité Stratégique

Cette analyse vous permettra 
d’alimenter la construction de la 
matrice de positionnement de votre 
portefeuille d’activités (matrice atouts-
attraits / Mac Kinsey) et une analyse 
SWOT
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2) Une liste des points de vigilance
Cela vous permettra d’alimenter une analyse SWOT pertinente et de poser les bases de plans d’actions 
opérationnels pour améliorer les principaux points de dysfonctionnement
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Onglet n°2 « Alignement stratégique »
Cet outil permet de mettre en parallèle du niveau de « turbulence » de l’environnement déterminé 
précédemment à la fois le type de stratégie suivie et le style de management
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Vous obtenez automatiquement une carte d’alignement stratégique qui permet de vérifier que votre stratégie 
et votre style de management sont en mesure de faire face au niveau de « turbulence » de l’environnement
Les indications fournies sous le graphique sont générées automatiquement
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ANALYSE V.R.I.O

VRIO est un acronyme pour Valuable  -  Rarity - Imitability – Organisation
L’objectif est d’identifier les compétences véritablement distinctives de l’entreprise

Valuable :
Quelle est la capacité de l’entreprise à créer de la valeur pour elle et le marché ? Les ressources, points forts – atouts et 
compétences permettent-elles à l’entreprise d’exploiter au mieux les opportunités et/ou de contrer efficacement les menaces ?
Cette capacité est-elle véritablement attractive pour nos clients (rapport qualité/prix optimal, différenciation permettant de 
maximiser la valeur perçue, offre soulageant les points de douleur (pain points) majeurs de ceux-ci,… ?
Rarity :
Une capacité est considérée comme rare lorsque les ressources / compétences sont détenue par un ou un nombre très limité 
d’acteurs sur un secteur donné. Il convient de faire attention au fait qu’une ressource rare ne l’est souvent que sur une période 
limitée (savoirs-faires spécifiques, propriété intellectuelle,…)
Imitability  :
Quelle est la capacité de nos concurrents à nous imiter en dupliquant les ressources/compétences ayant de la valeur et rares ?
Sont-ils capables de déployer des offres de substitution ? Ou l’accumulation complexe de savoirs-faires et une culture d’entreprise 
particulière vous confèrent-elles une forme d’immunité face à l’immunité (en sus de barrières à l’entrée classiques tels que la 
possession de brevets,…) ?
Organisation :
Vous avez identifié des ressources/compétences créant de la valeur, rares et considérées comme difficile à imiter ? Vous n’en tirerez 
probablement aucun (ou peu) de profit si votre entreprise n’est pas organisée pour les exploiter de la manière la plus efficiente 
possible
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La première étape consiste à identifier les principales forces – atouts – compétences : Pour cela, appuyez-vous sur les outils de 
« diagnostic interne » proposés : diagnostic marketing et commercial, production, ressources humaines, innovation et 
différenciation, analyse financière,…)
Pour chacune d’entre-elles posez-vous les questions :

Valeur ?

Rare ?

Inimitable ?

Organisé ?

oui

oui

oui

oui

Comment 
maintenir et 

améliorer nos 
ressources / 
capacités ?

non
non

non

non

Y-a-t-il un potentiel d’amélioration de nos ressources ?
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Les 5 cas de figure possibles sont édités automatiquement : de « Désavantage compétitif » (la compétence recensée ne 
crée pas de valeur et l’analyse de sa rareté, inimitabilté et exploitation correcte par l’organisation ne sont même pas 
posées) à « Avantage compétitif substantiel »

Saisissez le libellé des 
ressources 

Sélectionnez « oui » ou « non » avec le 
menu déroulant
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ANALYSE V.R.I.O

Le tableau de synthèse obtenu avec notre outil doit permettre dans un second temps de traduire les informations retenues en 
actions opérationnelles.

Désavantage compétitif
La capacité ne crée pas de valeur. Faut-il la maintenir si elle ne constitue pas un levier pour atteindre vos objectifs ?
N’est-elle pas plutôt une faiblesse (mobilisation de ressources humaines et/ou financières sans apports notables, dégradation de 
l’image de marque,…) ?

Neutralité compétitive
La ressource / compétence apporte de la valeur sur le marché mais ne permet pas de nous distinguer de la concurrence. Comment 
peut-on la faire passer de la catégorie actuelle à la catégorie supérieure ?

Avantage compétitif non exploité
La ressource / compétence apporte de la valeur, est rare mais peut facilement être imitée  donc fragile (imitable, substituable). 
Comment peut-on la faire passer de la catégorie actuelle à la catégorie supérieure ?

Avantage compétitif temporaire
La ressource / compétence crée de la valeur, est rare et difficilement imitable mais l’organisation actuelle ne permet d’en tirer profit 
sur le moyen terme. Comment améliorer l’efficacité des procédures et la performance des process pour passer à l’étape suivante ?

Avantage compétitif durable
En répondant positivement aux 4 critères d’évaluation, la compétence / ressource analysée présente un avantage cocnurrentiel 
particulièrement distinctif et durable
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ANALYSE SWOT :
Strenghts (Forces) – Weaknesses (Faiblesses) – Opportunités (Opportunities) – Threats (Menaces)

L’analyse SWOT ressemble le plus souvent dans les entreprises qui la pratique à un « inventaire à la Prévert » où sont recensées les 
principales Forces, Faiblesses, Opportunités et Menaces, comme le montre l’exemple ci-dessous

Mais est-ce utile sur un plan stratégique ?
Non, bien sûr…

Il manque :

➢ Idéalement une analyse détaillée par 
Domaine d’Activité Stratégique (DAS)

➢ La pondération des différentes composantes 
(importance de faible à forte, impact de 
réduit à majeur)

➢ Les questions de fonds à se poser sur 
chacune des 4 thématiques

➢ …et surtout la confrontation des 
composantes entre elles
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Des questions de fonds à se poser pour ne retenir
que les composantes les plus pertinentes

Jusqu’à leurs combinaisons : Forces vs Opportunités,
Forces vs Menaces, Faiblesses vs Opportunités,

Faiblesses vs Menaces
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L’objectif est de recenser les principales et les plus pertinentes forces, faiblesses, opportunités et menaces (cf. page précédente)

Pour cela vous pouvez vous appuyer sur les outils de diagnostics internes proposés sur Diag-Entreprise (marketing-commercial, 
production, RH, RSE, diversification, innovation,… la partie « maîtrise des facteurs clés de succès requis » de la matrice de 
positionnement compétitif) et les  outils de diagnostic externe (hexagone sectoriel de Porter, analyse PESTEL, partie « attraits des 
DAS » de la matrice de positionnement compétitif,…)

L’outil est organisé en 4 onglets. 
Onglet « Etape n°1 - Recensement»
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Saisir un libellé assez court décrivant la force, faiblesse, 
menace ou opportunité

Pondérer chaque composante retenue (de faible à forte)



Vous allez saisir en filtre le niveau des composantes à traiter qui va de 1/9 à 9/9 : par exemple une force moyenne de niveau 2 
couplée à une opportunité forte de niveau 3 donne un niveau de 6/9 (produit du poids des facteurs)
Cela vous permet de limiter le nombre de couples à analyser 

Onglet « Etape n°2 - Sélection»
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Les couples sont repris 
automatiquement en fonction 

de votre filtrage

Certaines combinaisons peuvent apparaître non 
pertinentes sur un plan stratégique et il faut sélectionner 

« non » dans le menu déroulant 



Vous allez récupérer automatiquement les couples (avec leur intensité de 1 à 9) après filtrage et validation de leur pertinence 
stratégique (étape précédente)

L’analyse SWOT complète ci-dessus va vous permettre d’alimenter vos choix stratégiques et les plans d’actions opérationnels à 
mettre en œuvre : comment corriger mes faiblesses/vulnérabilités, exploiter au mieux mes atouts/forces, saisir les meilleures 
opportunités, contrer les principales menaces ?

Onglet « Etape n°3 - Synthèse»

65



Nous vous proposons une liste de questions clés à se poser (forces, faiblesses, opportunités, menaces) pour chacun des 9 blocs du 
Business Model Canvas

Onglet « SWOT et Business Model Canvas»
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Exemple du bloc n°2 Sources de revenus
Ces propositions vous permettront d’alimenter, en sus des diagnostics interne/externe réalisés, l’étape n°1 de recensement des 
facteurs

Onglet « SWOT et Business Model Canvas»
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SEGMENTATION STRATEGIQUE ET MATRICE DE POSITIONNEMENT COMPETITIF

L’outil est organisé en 8 onglets :

• Segmentation stratégique : permet de conduire les premières étapes de la segmentation (se référer au document pdf 
« segmentation stratégique ») et définir les différents Domaines d’Activités Stratégiques (DAS) sur lesquels opère l’entreprise 
analysée

• Matrice ABC : fournit automatiquement une matrice Atouts-Attraits (matrice Mac Kinsey) du positionnement du portefeuille de 
DAS ainsi que des premières prescriptions stratégiques

• Onglets DAS 1 à DAS 6 : permet de conduire l’analyse DAS par DAS et de fournir automatiquement la matrice ci-dessus (degré 
de maîtrise des facteurs clés de succès requis (FCS) et attractivité du secteur d’activité)
• Vous pouvez bien entendu ajouter des DAS en dupliquant l’un de ces onglets 
• Si c’est le cas, n’oubliez pas de chaîner les informations dans l’onglet  « Matrice ABC » (cellules X11 à AD11)
• Et de cliquer sur le graphe pour ajouter la nouvelle série de données
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Onglet Segmentation stratégique
Etape n°1

1er enseignement de ce tableau : il y a peut-être des couples "activités - marchés" inexplorés aujourd'hui qui mériteraient de 
l'être ?
2nd enseignement de ce tableau : certains couples "activités - marchés" peuvent être regroupés dans un même Domaine 
d'Activité Stratégique (DAS) => étape n°2 ci-après

Saisir la dénomination de 
l’entreprise

Saisir les libellés de 
segments de 

clients/marchés et 
les lignes d’activités
Et saisir un « X » dans 

les occurrences
Par exemple : 

l’activité 1 dessert le 
segment 2, l’activité 2 
dessert les segments 

3 et 5,…
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Onglet Segmentation stratégique
Etape n°2

Vous récupérez automatiquement dans ce second tableau les 
couples Activités / Segments définis précédemment

Vous allez caractériser chacun de ces couples Activité / Segment en 
saisissant du texte (la taille des cases oblige à être synthétique !)

Se référer au fichier pdf « segmentation stratégique »
Ensuite, vous pourrez regrouper ces différents couples en un nombre 

plus limité de DAS (la combinaison de 8 activités et 8 segments 
différents peut fournir jusqu’à 64 couples Activité / Segment)
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Onglet Segmentation stratégique
Etape n°3

Une fois ce travail de segmentation réalisé, en allant tout en bas de l’onglet vous allez pouvoir saisir 

Le libellé de chaque DAS qui sera repris 
dans les onglets « Matrice ABC » et « DAS 

1 » et suivants

Un court descriptif (facultatif) pour 
chaque DAS
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Onglet Matrice ABC
La matrice de positionnement compétitif (matrice ABC, matrice Atouts-Attraits, matrice Mac Kinsey) est fournie 
automatiquement en fonction des données issues des onglets « DAS 1 » à « DAS 6 »

Vous visualisez ainsi le positionnement de votre portefeuille de DAS en fonction du niveau d’attraits de ceux-ci et du niveau 
de maîtrise par l’entreprise des facteurs clés de succès requis (la taille des bulles correspond au CA réalisé par chaque DAS)
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Sous cette matrice, vous trouverez pour chacune des 9 cases de positionnement possibles, des prescriptions 
stratégiques génériques qui pourront alimenter votre réflexion sur les orientations stratégiques à prendre et les 
plans d’actions opérationnels à mettre en oeuvre
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Onglets DAS n°
Etape n°1

Attention : seules les cellules grisées peuvent être modifiées

Le libellé du DAS est repris automatiquement à partir 
de l’onglet « Matrice ABC »

Nous avons regroupé les Facteurs Clés de Succès 
(FCS) requis en 5 grandes thématiques

Vous pouvez modifier le poids relatif de chacune de 
ces thématiques (fixé par défaut à 20% pour chacune) 

en fonction du contexte de l’entreprise

Saisissez le CA réalisé sur ce DAS ou un autre 
indicateur (marge brute, marge sur coût directs, 

Ebitda,…) s’il apparaît plus pertinent
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Onglets DAS n°
Etape n°2
Cette analyse et à conduire pour chacune des thématiques de FCS
Nous vous proposons pour chacune des thématiques, une liste générique de FCS que vous pouvez modifier. Vous pouvez 
également ajouter des critères supplémentaires

Saisir pour chaque FCS pertinent le degré de maîtrise (de 1 aucune maîtrise à 
10 très forte maîtrise) grâce au menu déroulant et le poids relatif de ce FCS 

dans la thématique (le total des FCS retenu doit être égal à 100%

Vous pouvez également vous benchmarker vis-à-vis de vos 
principaux concurrents en leur attribuant une note de 

(degré de maîtrise des FCS) 1 à 10 75



Onglets DAS n°
Une fois que l’analyse de chaque composante de FCS est réalisée, passez à l’étape suivante
Etape n°3 : analyse du niveau d’attractivité du segment de marché

Nous vous proposons une liste préétablie de 15 
critères d’analyse de l’attractivité d’un marché

Vous allez pouvoir pondérer le poids de ceux retenus 
(le total doit être égal à 100 % !) et leur attribuer une 

note de 1 à 10 en fonction de l’échelle d’intensité de la 
valeur située à droite

Cette échelle d’intensité peut être modifiée en 
fonction du contexte de l’entreprise analysée
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PRIORISATION DES PLANS D’ACTIONS

Vous avez défini des plans d’actions à conduire…mais quels sont ceux qu’il faut prioritairement mener ?
1) Vous allez fixer un poids relatif (total = 100%) aux composantes « Alignement stratégique » (suis-je en ligne avec mes objectifs, 

ce plan confortera-t-il ma position sur le marché ? Repose-t-il sur nos compétences fondamentales ?), « Impact économique » 
(niveau de CA généré, Retour sur investissement, mode « low cost » possible ?) et « Faisabilité » (quels sont les risques 
techniques ? dispose-t-on des ressources financières et humaines ?)

2) Vous allez noter de 1 (très faible/très défavorable) à 10 (très important/très favorable) chaque plan d’action sur la base des 9 
critères ci-dessus
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A l’issue de cette phase, vous obtenez automatiquement une matrice de positionnement des plans d’actions envisagés : 
ceux qu’il faut prioriser, abandonner ou segmenter (cohérents avec la stratégie mais dont la faisabilité est moyennement 
assurée par exemple) 
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