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Le macro environnement 
C’est l’ensemble des facteurs globaux qui ont un impact sur pratiquement toutes les 
organisation d’une même zone géographique. 
 
L’industrie 
C’est l’ensemble des organisations qui propose la même offre de biens ou de services. 
 
Les groupes stratégiques  
Ce sont les organisations qui présentent des caractéristiques communes et adoptent 
des stratégies convergentes. 
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La mondialisation 
Augmentation de la taille des marchés 
Explosion du nombre de concurrents 
Évolution des relations avec les partenaires étrangers 
Gestion des différences culturelles 
Gestion des différences institutionnelles 
 
Les technologies de l’information et de la communication 
Explosion des échanges d’informations (en nombre, vitesse, contenu, etc.). 
L’accès aux informations permet aux clients de comparer les offres. 
L’Internet constitue un nouveau canal de distribution. 
 
Le management des connaissances et l’apprentissage 
L’organisation apparait comme un réservoir de connaissance facteur de performance. 
Elles sont à la source des capacités d’innovation 
Importance du transfert de connaissance intra et inter organisationnel, mais inter 
générationnel. 
Nécessité de gérer les connaissances au sein et entre les organisations. 
 
La responsabilité sociale des entreprises 
Elle correspond aux nouvelles attentes des clients. 
La RSE est source de nouvelles opportunités stratégiques, de nouvelles activités et de  
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nouvelles sources de positionnement stratégique. La RSE est alors potentiellement 
une source d’avantage concurrentiel. 
Elle est également une source de danger pour ceux qui ne s’en emparent pas. 
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Politiques: 
Caractéristiques : Les variables politiques soulignent l’influence des pouvoirs publics 
dans le climat des affaires des entreprises. 
Exemples de variables : Stabilité gouvernementale, politique fiscale, régulation 

du commerce extérieur, protection sociale, etc. 
 
 
Economiques 
Caractéristiques : Ce sont les facteurs macro économiques qui caractérisent une 
certaine zone géographique et qui ont de fait une influence sur la stratégie des 
entreprises qui en font partie ou qui veulent s’y implanter. 
Exemples de variables : Cycles économiques, évolution du PNB, taux d’intérêt, 

politique monétaire, inflation, chômage, revenu disponible, etc. 
 
Sociologiques 
Caractéristiques : Elles regroupent l’ensembles des caractéristiques sociologiques, 
culturelles et démographiques susceptibles d’influencer l’activité des entreprises 
appartenant à une zone géographique considérée. 
Exemples de variables : Démographie, distribution des revenus, mobilité sociale, 

changements de modes de vie, attitude par rapport au loisir et au travail, 

consumérisme, niveau d’éducation, etc. 
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Technologiques 
Caractéristiques : Elles correspondent à l’impact effectif ou potentiel des innovations 
au sens large sur l’activité des entreprises. Ces variables sont généralement globales 
mais peuvent être également plus locales. 
Exemples de variables : Dépenses publiques de R&D, investissements privés et 

publics sur la technologie, nouvelles découvertes et nouveaux 

développements, vitesse des transferts technologiques, taux d’obsolescence, 

etc. 
 
Environnementales 
Caractéristiques : Elles correspondent aux préoccupations écologiques d’un territoire 
donné et qui peuvent affecter l’activité des entreprises. 
Exemples de variables : Lois sur la protection de l’environnement, retraitement 

des déchets, consommation d’énergie, etc. 
 
Légales 
Caractéristiques : Elles synthétisent les contraintes juridiques, les évolutions 
réglementaires, les normes de sécurité en vigueur dans un zone géographique 
donnée. 
Exemples de variables : Lois sur les monopoles, droit du travail, législation sur la 

santé, normes de sécurité, etc. 
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Le lien vers logiciel de prospective : http://www.laprospective.fr/methodes-de-
prospective.html 
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Les grandes espérances : 
• Interprétations : dans le scénario 1, les grandes entreprises et les laboratoires de 

recherche arrivent à mettre au point rapidement de nouvelles énergies afin de 
faire face à l’épuisement rapide des ressources naturelles (gaz, pétrole, etc.).  

• Conséquences stratégiques : intensification de l’intensité concurrentielle, guerre 
entre les principales entreprises afin de faire imposer leurs standards 
technologiques et leurs prix. 

• Actions stratégiques à mener: importance de la légitimité, de l’image de marque et 
de la réputation. Lobbying auprès de pouvoirs publics pour imposer les standards 
technologiques 

 
L’âge d’or :  
• Interprétations : Dans ce scénario 2, les ressources naturelles sont encore 

largement disponibles et exploitables car les entreprises arrivent finalement à 
trouver de nouveaux gisements de ressources naturelles. Parallèlement elles 
développent rapidement des sources d’énergies complémentaires.  

• Conséquences stratégiques : Les entreprises peuvent diversifier leurs sources de 
revenus. Elles peuvent gérer en entretenir leur portefeuille d’activités stratégiques. 
L’intensité concurrentielle sera par conséquent moindre et les facteurs clés de 
succès reposeront sur la capacité des entreprises à sécuriser les nouvelles 
technologies et à proposer de nouveaux produits à faible prix. 

• Actions stratégiques à mener : démarche RSE, capacité des entreprises à réussir  
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leur transition énergétique. 
 
La vallée de la mort.. 
• Interprétations  : Dans ce scénario 3, les entreprises n’arrivent pas à trouver de 

nouveaux gisements de ressources naturelles et le développement de ressources 
de substitutions est très lent.  

• Conséquences stratégiques : Lutte intra sectorielle à son paroxysme.  
• Actions stratégiques à mener : Investir efficacement dans la prospection de 

nouvelles sources d’énergies. Nouer des partenariats stratégiques avec des 
laboratoires de recherche spécialisés en énergie, etc. Les entreprises peuvent 
également rapidement chercher à diversifier leurs sources de revenus en se 
positionnant sur d’autres secteurs d’activités 

 
Dangers 
Interprétations : Dans ce scénario 4, les entreprises arrivent à trouver de nouveaux 
sources naturelles d’énergies mais n’arrivent pas à mettre au point des sources 
d’énergies alternatives.  
Conséquences stratégiques : Il y aura dans ce cadre certainement une forte 
augmentation de l’intensité concurrentielle et une course à la découverte de 
nouveaux gisements. 
Actions stratégiques à mener : Les entreprises devront intensifier leurs recherches 
pour sécuriser leurs approvisionnements dans le futur. Il y aura 
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Les entrants potentiels 
• La menace des entrants potentiels dépend essentiellement de l’existence de 

barrières à l’entrée de la capacité de riposte des firmes en place dans l’industrie. 
• Les barrières à l’entrée sont les facteurs qui imposent aux nouveaux entrants des 

coûts structurellement et durablement supérieurs à ceux des organisations en 
place. Ils empêchent les concurrents potentiels  de rivaliser efficacement avec les 
entreprises en place.  

• On distingue 4 formes de barrières à l’entrée: 
• Les barrières financières (tickets d’entrée dans l’industrie, coûts de 

transfert, etc.) 
• Les barrières légales (professions réglementées comme les avocats ou les 

médecins, brevets…) 
• Les barrières commerciales (l’accès à des réseaux de distribution, la 

réputation, l’image de marque, la légitimité, etc.) 
• Les barrières des ressources et compétences (la technologie, les 

ressources, l’expérience, la culture, etc.).  
 
Les acheteurs 
• L’attractivité et la rentabilité d’une industrie dépend du pouvoir de négociation des 

acheteurs / clients.  
• Le pouvoir de négociation des acheteurs est élevé quand ils sont 

concentrés. 
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• Le pouvoir de négociation des acheteurs est élevé quand  coût de transfert 

est faible et prévisible.  

• Le pouvoir de négociation des acheteurs est élevé quand il existe des 

sources d’approvisionnement de substitution, ce qui permet de mettre les 

fournisseurs en concurrence.   

• Le pouvoir de négociation des clients est élevé quand l’approvisionnement 
représente une part importante du coût complet de ces clients 

 
Les produits de substitution 
•Les substituts sont des produits ou services qui offrent un bénéfice équivalent 

aux clients, mais selon une approche différente. 

•Trois questions à se poser: 

le substitut menace t-il les produits ou service existant d’obsolescence, 

notamment en améliorant le rapport qualité/prix ?  

quel est le coût de transfert pour les acheteurs qui choisissent le substitut ? 

le substitut est-il introduit par une entreprise qui a les moyens financiers 

d’assurer largement sa diffusion ?  
 
Les pouvoirs publics 
Pouvoir de régulation (Impôts et taxes, etc.) 

Mesures de protectionnisme 

L’Etat comme client dominant 

L’Etat comme concurrent 

Les pouvoirs publics comme prescripteurs 

Le rôle purement politique de l’Etat (blocus commerciaux, etc.). 
 
Les fournisseurs 
Le pouvoir de négociation des fournisseurs 
Ils sont concentrés. C’est le cas dans certaines industries comme le diamant par 
exemple. 
Les coûts de transferts sont élevés. 
Le fournisseur a réussi à se construire une image de marque particulièrement forte.  
 
L’intensité concurrentielle 
Plus l’intensité concurrentielle est forte, moins l’industrie est attractive. 

C’est la lutte intra sectorielle : il 

faut rechercher les déterminants 
de la rivalité entre concurrents  
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existants 
Elle dépend d’une série de facteurs: 

L’équilibre des forces en présence  

(taille, nombre, concentration, 

oligopoles, etc.); 

Le taux de croissance du marché  

(des profits potentiels plus importants 

en phase de croissance); 

Des coûts fixes élevés et des 

difficultés de stockage (la surcapacité 

dans le secteur aérien); 

L’existence de barrières à la sortie  

(investissements initiaux non 

transférables, coût du licenciement, 

etc.); 

La diversité des concurrents (plus les 

concurrents se ressemblent  plus les 

comportements collusifs ont 

tendance à se développer : exemple 

de l’automobile); 
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La différenciation entre les offres des 
concurrents. 
Actions indiquant un haut niveau de rivalité :  

Guerre des prix fréquentes 

Prolifération de nouveaux produits 

Campagnes de publicité permanentes  

Actions compétitives coûteuses et réactions 
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Choix des variables de segmentation 

Quels critères utiliser pour une 
cartographie concurrentielle ?   
Le choix des variables dépend du 
secteur d’activité. En fonction du 
secteur, il convient de choisir deux 
variables non corrélées dans la liste 
ci-dessous : 
• Taille de l'entreprise 
• Nombre de marques 
• Largeur de la gamme de produits 

(étroite / large) 
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• Couverture géographique du marche 
(étroite / large) 

• Canaux de distribution (peu / 
nombreux) 

• Qualité et prix de l'offre (faibles / 
élevés) 

• Efforts marketing (ex : budget en % du 
CA) 

• Effort de R&D (ex : budget en % du CA) 
• Intégration verticale (faible / forte) 
• Nombre de partenaires (joint-ventures, 

alliances, etc) 
 
 
Évaluer chaque entreprise du secteur étudié au regard des deux variables choisies 
L’évaluation de chaque entreprise au regard des critères retenus repose sur des 
éléments objectifs. Il s’agit par conséquent de collecter des données primaires et/ou 
secondaires pour positionner chaque entreprise. 
 
Représenter chaque entreprise sur la cartographie obtenue 
Le croisement des critères retenus permet de positionner chaque entreprise sur la 
cartographie. 
 
Identifier les groupes stratégiques qui émergent de la carte 
Il convient de regrouper les entreprises ayant des comportements stratégiques 
similaires. 
 
Interpréter 
L’interprétation permet d’identifier les forces en présence et d’évaluer  l’intensité de 
la concurrence directe. 
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