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1.1. L'offre de référence : le modèle 
traditionnel des MBA européens 

1.1.1. Le développement des MBA 
internationaux en Europe 
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1.1.2. Les caractéristiques des MBA européens 
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1.2. L'évolution de la demande 
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1.3. Les difficultés de la situation actuelle 
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1.3.1. Des contraintes externes trop importantes 
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1.3.2. Un décalage entre l'offre et la demande 
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1.3.3. Une implosion possible 
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2.1. Le modèle de l'horloge stratégique  
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2.1.1. La stratégie d'épuration (1) 

������
�	���+������
�
���'��	���
�	����	�����	�-�	� �����
���� �44	�� ����� "�� )�"��	� ��	!��� �
�� ��4�	���	�� '� �� ""��
��
� �����		���
�� 
""�� 
/��	�

�� ��� �	��	���� ��-� �"� ���
�
�����"���	������"��	��0	���/�������
��"���	�-��2�

 �%��""��
�/�
�� )��$"�� (��� "�	
(�/�"� �-�
��� 
�44�
������� ���
�"����
�(��%��C���
/�"
�	�������

����(���"��(��"�� �����
�	������������
�	)�����
��"������%�������)������
�� �����

������������
�
/�	�����	�)�	
������44	������"�
�+	 �����
)�"��	��

7��
�	���+����/���	���������
��	����C�	�����4������ �)���
����
�	���+�������	�-�,��"�	
�(�����������	��0	���� �
�
���
'� ��������	� "�� ��)���� ��� )�"��	� ��	!��� ��	� "�� �"��� ��
���
� '� 	����	�� "�� �	�-%� "/���	������ 
/������� 
�	� "� �

	��������� 
���"������U� ���
� ��

*���	�(���U� ��� �	�- �
������"��)�"��	��

�

2.1.2. La stratégie de prix (2) 
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2.1.3. La stratégie hybride (3) 
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2.1.4. La différenciation sans surprix (4) 
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2.1.5. La stratégie de sophistication (5) 
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2.1.6. Les stratégies non viables (6, 7 et 8) 
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2.2. Application du modèle au secteur des 
MBA 
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2.2.1. La stratégie d'épuration : le Junior MBA 
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2.2.2. La stratégie de prix : une équation 
complexe 
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2.2.3. La stratégie hybride ou de rupture 
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2.2.4. La différenciation 
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2.3. Scénarios alternatifs pour le futur 
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2.3.1. Scénario 1 : l'assainissement du marché 
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2.3.2. Scénario 2 : la sortie par le haut 
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2.3.3. Scénario 3 : le grand écart 
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2.3.4. Scénario 4 : l'éparpillement ou 
hypersgmentation 
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2.3.5. Scénario 5 : la rupture vers un nouveau 
modèle de programmes post-expérience 

��	� ��� ��	���� �		�)�� '� ����	���%� "/�*����0
�� �/����
	����	�� �

��� ��� "/����)������ �
�� ��)�
�+��$"��� 2� � ��

����� ��� "/���"*
�%� ������ ��
� ���0"�
� �)�(��
�
�	����������� ��� 
��$"��C�	�� 
�44�
������� ����)����
���	� ���
�����	� ���� �44	�� ��� 	����	��� >"� �
�� ��44�� �"��
�/���+���	� '� (��"� ��	�9��� ������ �44	�� �
�� 
�
�����$ "��
�/���	+�	� ��� 
��
� (��""�� 4�	���� J�� ����� ��������
�
���
�	�(����������44	����

�	����	�����	����4�+�	�� ����
��� "�� ���I��� ��� )�"��	� ����+�+�(���� >"� �
�� ��

�$"� �

�/������4��	� ��	����
� 4�����	
� �����	� ��
(��"
� �""� �
���		����
��	����
�	��	��,�
·  7�� �3"��	���+�� .�� ���$	��-� �	�+	0
� ���� ����

������"�
� ��� ���	
� ��
� ��	��0	�
� �����
� ���
����0	�����������"�+����/��
��+�������'���
������
+	K��� '� "/����	���� '� ����� ��$���� ��� �����
�/��
��+������� ��	���� ��� 	�
���	�� "�� ��"������
(��
����� ��� "�� �	�
����� '� ����
� �"���� ���
� ���
�	�+	����� ��� 4�	������� ���	� ���	�
�
�-��	������
��>"�����	����+�"����������	����
��'�
"�� (��
����� ��� "�� ��$�"�
������ ��� ��	�
�
�	�4�

�	�"��F����4��
%� ��� ����� ��� ��44�
���� ��
�
������

����
� �	�
����� ����	�� ��
� "�����
� ���
����0	�� ��� ��	��+�� �/�-��	�����
� ���	�� "�
�
��	��������
��

·  6�� 	��4�	������� ��
� "���
� ���	�� "�
� 0��������
�
�

!� � ��� "�
� ���	��	�
�
� )��� ��
� �	�+	����
�

����4�(������� ������
� ��� "�� ��)�"���������
�/���� : 0
�
!�� ��� ����!���
�� ������������

!� : P�
4������ 
�	� "�� 4�	������3�������� 
""�� ��	���� ���
�������+������� ��
� ��	��������
� ��	� "�
�
��
��+����
����
�"���������������	����
����
�������
"��	� ���	��	�
��� .��
� ��� ���	�%� "�
� �	�+	����
�
��	��	���� ���
�������� ���� ��
��� ���	� ���	�I�	�� "��
)�"��	���
�1 2������	��	������'����������	�!��%�
��� �*��� ��� �	�+	����� �	�
����� ���� )�"��	�
��������4�	��� ��� ����0	�� ��� ��	��+�� �/�-��	�������
7�
� ��	��������
� 
���� ��	��
� �

�
� �/���� �C���
�	+���
�����%����
��"
�$���4����������"��)�	������� 
�
�����
����)���	�
�"��������4�������
��	0
���)�	
�
� �
=��	�"/���	��	�
�%���������C�	�����"�)��	������	��
 �
��� ����
���� �/�(����� ��� ��� ����	����
���� ��
�
�����-�������������

·  7����)�"�����������
��""�����
����	����
��������
��
7/��(��
������ �/�-��	��
�
� �������
� ���
� "�
�
��44�	���
� �����
� ��� ����+������ 	��	�
����� ���
��M�� ���
���	�$"�� ���	� "�
� 0�������� �
�

!� %� (���

��"�
�"�
��"�
����

����
���	)��������'�
����	��	� �
2�� ��"'� ��
� �	�+	����
� �/�����+�
%� "��
���
��������� �/�""�����
� 
�	���+�(��
� ��	����	����
�/�"�$�	�	� ��
� �	�+	����
� ������
� '� �"�
���	
�
��
��������
� ��� �/�

����	� ��
� ����������
�
�������
%�	��4�	!�������
��"��(��"�������"/�44	���
 ��
���	�%� "�� ��)�"��������� ��� ��""�
� �""�����
%� ���
��	����"��	����	����
��������
���	�������
������	�3
���	������
� 	��4�	��	���� "�� $	�

�+�� ��
� ��"��	�
�
�����
��-��	�����
����	��"�
���	��������
��

�


-�"�
���%� 
��

���� ��� 
���"�� �)�"������ ��� ���0"��
�����"� <� =�	
����� ��� ����� ��	�� '� ��� ���	� ��� (����
"/�)���	� ��
� 1 2� 
�	�� 4����� 2�	0
� ��
� ��������
� ���
$��
� ��� "�*��-� 
�	)���
%� �"� ����	�I�� �����4��
� �)�� ����
(��� ��
� �	�+	����
� 
���� ����"�
� '� �)�"��	� ���	�
	�
��	� ��� ���
�� �)��� ��� ������ ��
� �44��	�
� ���
���
����������������

�����������������������������������������������������������
" �E���R
���S
!�1��)�T!�1���� 	��
�� ���S����<
����N�>���)�@<�� �� ����
�
���� ������ ��������/���� ��� 1��� ��� ����������@)� 7/
-���
����
1���+��������)��� )�S�������+6�



��������	
��
��������������������������������������� ����� �

 ���� 1768-3394 ��� ��������!�������""#�$��%  �� / �� �

.��
� ��� �����-��� ��� ����	���%� )��	�� ��� ���"��� ���
��	���%� "�
� 0�������� �
�

!� � ��)	���� 4��	�� �	��)��
�/����)������ ���	� 	��	��)�	� "�� ���4������ ��
�
���	��	�
�
������
���	��������
��7��
����	������"�� 
�	����
��	� "�� ����� 
��$"��"�� �"�
� '� �C��� ��� 	�����	�� '� ��
 �
�$�����4
�� .�
����
� '� ��
� ��	��������
� �-��	������
 �

/�	�������� )�	
� ��
� 4�������
� ��� ����+�����%� "�
�
1 2� ���		������ ����	��	� ���� 4�	�������
����"�������	�� ��� 
*
�0��� 71.� ����!�� ���	� "�
�
��������
� ��� 4�	������� ������"���� 7�� ���$	�� 	������
�/��������
� ����+	�
� ���
� ��
� �	�+	����
� ��	���� ���
������� 
�	� "�� 
�"����)���� ��� 4���"���	���� �+�"����� � "��	�
�"��������� 
�4��� "�� ��	��+�� �/�-��	�����%� ��
�
����"���
� ����+�+�(��
� '� �"�
�4�	���)�"��	� �������� ���
����
�����	��+�����
����	��������"����������������� 	��
��� ����)����� ��� ����	�� "�� �	�
�� ��� ������� ���
�	�$"�����(��
� 
����4�(��
� 
�	������ ������� �/�����
 �
���	����)����	��"�
����	��	�
�
��

E��"(��� 
���� "/�)�"������ ��� ��
� �	�+	����
�1 2%��"�
�/��� �
�� ��
� ����
� �)������ (��� "�
� $�
���
� ��
�
���	��	�
�
� ��� ����0	�� ��� 4�	������� 
���	���	�� ���
����+������ )���� ��������	� ��� �	�I�	�� ���
� "�� 4���	� �
.��
� ��� �����-��%� "�
� �	�+	����
� ��� 4�	������� ���
����+������ ���	� ���	�
� �-��	������
� ���
�	)�	����
������ "��	� �"�����>"� 	�
��� '� )��	� �������� "�
� 0��������
�
�

!� � ��� ���	�
� �	+���
��
� ��� 4�	������� 
��	����

/������	���-��)�"�����
����"�����������

�

Références bibliographiques indicatives 

2��J�>2F>J�� �4� 1 2
� ����#�%� : 5

��������
��

������� :%������$���	"����� �

 
Z
�� ��	�"���� ������%� :@���
� 
�	� "�
� 
�	���+��
�
����	�������"�
����S
�%�
��=3
2=����
��
������
��� 4�
�������� <:� >���	)���� ��� F����
� 7�+	���%�
)���3�	�
����������

������	�����"/2

�����������
�
���"?��
� ��� +	����� 


��� �2.H
�%� 7�� @�+�	��

�������%��5���	
��

 JG12�� ��� ��� .�� @267L�
�� ��BB��%�
: �
/������1�� ���� �
��
����� �������> :%� >	���%�
5�����

�J��F2�FZ�S�"0�������#�%�: 	���������


!�6��2����
!��!�����/
����!� :%�7/
-�	�

%���������

�J��6
7� 
	��� ������%� : K��� �
!�� 
8� 	��������
�
�

!�� ��� �

���> :%� O��	��"� �4� 1���+������
.�)�"������%�)�"���#�B�%�����Q�B3Q�B��

.26R
�H�
� H�	������ ������%� : E�����!� ��

���
/����� ���� !�� 4	5� B :%� 7�� 7���	�� ��� "/
�������%�
�[PQ�%�����53���

.6�2�.� F����
� ������%� : *�
���
��1�� ���+� ����
���0!����/����� ��� �����
�6� ���9� �
�����
�� �
���
���� :%�D�����@��+�%�5Q����

.2�LJ�O���
� 1�� ������%� : K��� '!
0�!� 4	5� ��
�J�
E�
���� ���!!������ ���
���� �
!!�0
����
� :%�
 �
���

�7����	
������)���%�)�"����5�%�5���+�
��


��=3
2=� ������%� : <2���*��5*� ��
�
��� ���
��
���//�� ���9��� ��� 4	5� 7� ������� ��� (��1����
����� !�� ���
����� �-�
���1��4	5 :%��������(���
��� �	�

�� ��� "/
��=3
2=%� ��	�� "�� ��� 
�����$	��
���
�"��7���	�����"/2
@��

@26�J��>
��=��	��A�����#�%�: <���
�����
���!������
���!2
������
��1
!���� :%�7�����)�"�J$
�	)����	��

H	������� 1���+������ 2���

���� ������"� ������%�
:5��!�
���
�� K����� ���1�>� ���$ :%� H12�%�
����+������� %�������

S2G2G>�>�H�$	��"�������%�:F���4���	���4� �
���

�
�����"
:%� O��	��"� �4� 1���+������ .�)�"������%�
)�"���#�B�%�����PP�3PQ���

S
7@
�� O���3=��		�� ������%� : <�� 4	5� �
���
�/���
���)������
�����������!���0!��B :%�7�
�2��
�
��� "/
��"�� ��� =�	�
� ��� 1���+�����%� �������	��
H�
�6=%�������)��	��

OJ7>R
F� @	��!��
%� J"�)��	�  2.JF� ��� O���37���
�
R2Z��
� ������%� : <�� ������ �
���� ������
��������/���� ��� 1��� ��� ���������� :%� 7/
-���
����
1���+��������)���%�O�����

7
G2�.JG�L>� O���3�"����� ������%�
:
� ������/���� ���������� ��� �����
�� J� 
��9�
�
�����
���
���!��8���� :%�7�
�
���
%������	
��

7J�2�H
� =���	� ������%� : �������>� /����� 
�
�
�J�
�!�
� 8
�� �
��>2�� 	�������� �
�

!U :� O��	��"� �4�
1���+������ .�)�"������%� )�"�� �#�B�%� ���� PQ53
PB���

1>�FY 
�H�S��	*� ����#�%�: 4�������� �
��4	5� :%�
=	�������S�""%�#�#����

1J77
� =��	��A� ������%� : ;�� /��
��� ��� ������ ���
/�������� �1��
�� :%� =	���
� 	�����""�
� ��	� O��(��
�
F	����
��-%�7/
-�	�

%��5�����$	���

=
F
���L���������	�=��"�O6.H
%���""��������%�: K���
8������ 
8� ��������� /�����/���� ���
���
�� ��� ����


���-�� 
8� ���� 	
!
���� 5


�� :%� H	�������
1���+������2���

����������"��

PFEFFER Jeffrey et FONG Christina T. (2002), 
"K�������
8�	���������
�

!�B�<������

����K����
4����� ���� �>� : , Academy of Management 
Learning & Education, Septembre 2002, Vol. 
1 (1).�

=J7>�2�J� 2��	��� O�� ������%� : V���� *��
��
���F���� :%� �9�
�%�������$�	3J���$�	%�������35���

E�� F��� 1 2� ������%� : 4	5� ������� '���� :%� E��

������%���	��+��

E62�E62�
77>� ���9��� ������%� : <�� �
/0���
�2����������� ������������� ��� 4	5� 

�������
�2���/������ ��� ���+� 7� /������ 9��� !���

��
��������� ��
��3���� :%� ��������"��$����%�
����$	���

F�
�F
�26\� O��(��
� ����#�%� : <�� ��F���� ����

!����/���� :%�7/
-�	�

%�#�����$	���



��������	
��
��������������������������������������� ����� �

 ���� 1768-3394 ��� ��������!�������""#�$��%  �5 / �� �

�++,-,����

�

,./01,�+��.�2+,�����300������������/,425,4 $�*� 
���!.��652
, $�*�

6��)�	
������2����	����� �"+����� J6>�

R"�	��A�7��)���H����1���+�����������"�� �"+����� J6>�

2�������������
������"��4�1���+�������@	������ J6>�


.S
�� �
���

������"%�7�""������������@	������ J6>�


1�7ZJ���@	������ J6>�


��
�� �
���

������"�3�=�	�
��@	������ J6>�


��=3
2=�
�	�����������"��4�1���+�������@	������ J6>�

H	���$"��
��"�����1���+�������@	������ J6>�

S
��3�=�	�
��@	������ J6>�

>��
2.3@	������������+���	���@	������ J6>�

F��"��
�� �
���

������"�3�H	�����
���F��"��
���@	� ����� J6>�

SS7�3�7���9�+�H	������������"��4�1���+�������H�	��� *�� J6>�

O������G�"4+��+�H�����36��)�	
������@	��A4�	�����1� ����H�	���*�� +0+�

6��)�	
������1���������H�	���*�� J6>�

6��)�	
��*���""�+��.�$"����>	�"����� J6>�


	�
��
�6��)�	
��*������	����������	"���
�� J6>�

6��)�	
������1��
�	�����������	"���
�� J6>�

F�"$�	+�6��)�	
��*�������	"���
�� +0+�


�2.
��������� J6>�

>�
����������
��	�
���������� J6>�

>1.%�>���	�������"�>�
�������4�	�1���+�����������9� 	"����� J6>�

6��)�	
��*��4�����H�""��������9�	"����� J6>�

2
�	��+���6������L��+����� J6>�

2
����6��)�	
��*��6������L��+����� J6>�

�	��4��"��6��)�	
��*��6������L��+����� J6>�

S��"�*�1���+��������""�+���6������L��+����� J6>�

7������ �
���

������"��6������L��+����� J6>�

F���6��)�	
��*��4�1�����
��	��6������L��+����� J6>�

F���J����6��)�	
��*��6������L��+����� J6>�

6��)�	
��*��4���	����"*����6������L��+����� J6>�

6��)�	
��*��4�G�	���A��6������L��+����� J6>�

���  ���	���,�22�� ���$
�����������$�	�������
���  ���	���,������"
���$
���
��������$�	�������

�


