
L'Organisation des Ressources 
et des Compétences au Cœur 
de la Stratégie d'Entreprise
Ce cours explorera comment l'identification, le développement et l'alignement des 
ressources et compétences internes sont essentiels pour forger un avantage 
concurrentiel durable dans le paysage économique actuel. Destiné aux étudiants 
en études supérieures en management stratégique et ressources humaines, il offre 
une perspective approfondie sur la théorie et la pratique.
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CHAPITRE 1
Cadre Théorique : L'Approche par les 
Ressources (RBV)
L'approche par les ressources (Resource-Based View - RBV) dépasse la simple 
comptabilité pour analyser le potentiel de croissance d'une organisation. Initiée 
par Edith Penrose, la RBV considère l'entreprise comme un ensemble dynamique 
de moyens agencés pour créer de la valeur. La performance durable dépend de la 
capacité à optimiser ce "stock" de ressources internes, indépendamment de 
l'environnement de marché.

https://gamma.app/?utm_source=made-with-gamma


Analyse des Typologies de Ressources : Tangibles vs. Intangibles
La distinction entre ressources tangibles et intangibles est fondamentale pour le diagnostic interne. Les ressources intangibles sont souvent le 
fondement d'un avantage concurrentiel durable, car elles sont difficiles à imiter et à transférer. Comprendre cette nuance est crucial pour un 
management stratégique efficace.

Catégorie Types de Ressources Composantes 
(Exemples)

Facilité d'évaluation Impact sur la création 
de valeur

Tangibles (Matérielles) Physiques, Financières, 
Humaines

Installations, trésorerie, 
effectifs qualifiés, 
stocks

Élevée : Actifs 
observables, 
quantifiables et inscrits 
au bilan

Nécessaire mais 
insuffisant : 
Indispensables, mais 
souvent imitables

Intangibles 
(Immatérielles)

Mercatiques, 
Organisationnelles, 
Technologiques

Image de marque, 
brevets, flexibilité, 
culture, systèmes 
d'information

Faible : Actifs 
"invisibles", difficiles à 
identifier et à quantifier

Prépondérant : Source 
majeure de 
différenciation et de 
pouvoir de marché
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Le Diagnostic Stratégique et la Dynamique des Ressources

Le diagnostic interne vise à déterminer la pertinence stratégique d'une ressource. Une ressource est stratégique si elle est exclusive et apporte 
une valeur perçue par le client, offrant un avantage distinctif. Cependant, la simple possession de ressources ne suffit pas ; leur mobilisation 
efficace par le management, transformant un "stock" statique en une dynamique de compétences, est essentielle pour la performance.

Ressources Statiques

Avantage Concurrentiel

Capacités Dynamiques

L'efficacité de la firme ne dépend pas uniquement de la détention d'actifs, mais de la dynamique insufflée par le management pour les 
exploiter.
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CHAPITRE 2
La Dynamique des Compétences : De 
l'Individu à l'Avantage Distinctif
Si les ressources sont le "quoi", les compétences sont le "comment". Immatérielles, 
évolutives et dynamiques, elles se construisent par l'action (learning by doing) et 
s'affinent avec l'expérience. L'inaction, en revanche, les érode. Elles représentent 
la capacité d'une organisation à mobiliser et coordonner ses ressources pour 
atteindre ses objectifs stratégiques.
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Les Compétences Individuelles et Fonctionnelles

La compétence individuelle repose sur un triptyque essentiel : le savoir (connaissances), le savoir-faire (maîtrise pratique) et le savoir-être 
(aptitudes relationnelles). Dans un environnement en constante évolution, le savoir-être, incluant l'adaptabilité et l'intelligence situationnelle, 
est crucial pour l'intelligence collective de l'entreprise. Ces compétences se déclinent en piliers fonctionnels, de l'expertise professionnelle aux 
aptitudes commerciales.

1

Compétences Professionnelles
Expertise unique contribuant à 
l'innovation et à l'unicité du produit ou 
service.

2

Compétences 
Organisationnelles
Maîtrise de la logistique, de la qualité et 
de la flexibilité des flux de travail.

3

Compétences Commerciales
Aptitude à gérer les marques, les réseaux 
de distribution et l'accès aux marchés.
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L'Intelligence Collective et les Compétences Fondamentales

L'intelligence collective, selon Philippe Zarifian, est la capacité d'une organisation à mobiliser des réseaux d'acteurs face à des situations 
complexes. Cette synergie donne naissance aux compétences fondamentales (core competencies), définies par Hamel et Prahalad. Pour être 
fondamentale, une compétence doit apporter une valeur client, être rare, inimitable et transversale, permettant son déploiement sur de 
nouveaux marchés.

Valeur client
Bénéfice perçu supérieur ou réduction des 

coûts.

Rareté
Non disponible pour la majorité des 
concurrents.

Inimitabilité
Complexe à copier, caractère tacite ou 
organisationnel.

Transversalité
Déploiement sur de nouveaux marchés ou 

activités.
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CHAPITRE 3
Architectures Organisationnelles et 
Optimisation par les Processus
La structure organisationnelle définit la répartition des tâches, responsabilités et 
pouvoirs, distinguant le management stratégique du management intermédiaire. 
Une architecture efficace est essentielle pour canaliser l'effort collectif et aligner la 
structure sur la stratégie. Le reengineering et l'approche par processus sont des 
méthodes clés pour optimiser cette architecture.
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CHAPITRE 4

Les Leviers de Performance : Coordination et Effets d'Expérience
La performance d'une organisation repose sur une coordination efficace des tâches et une capitalisation des effets d'expérience. Henry 
Mintzberg identifie six mécanismes de coordination, de l'ajustement mutuel à la standardisation des normes. Parallèlement, la loi de l'effet 
d'expérience montre que le coût unitaire diminue avec le volume cumulé, créant une barrière à l'entrée significative et optimisant les 
ressources par l'apprentissage et l'innovation.

Mécanismes de Coordination (Mintzberg)

Ajustement mutuel

Supervision directe

Standardisation des procédés

Standardisation des résultats

Standardisation des qualifications

Standardisation des normes

Loi de l'Effet d'Expérience

Le coût unitaire diminue d'un pourcentage constant à chaque 
doublement du volume cumulé. Cela est dû à :

Économies d'échelle

Effets d'apprentissage

Effet de taille

Innovation

Substitution du capital au travail
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CHAPITRE 5
Facteurs de Contingence : Parties Prenantes et RSE
L'entreprise est un système ouvert, influencé par un écosystème de parties prenantes aux intérêts divergents. L'équilibre entre ces intérêts est 
crucial pour la pérennité. La Responsabilité Sociétale des Entreprises (RSE) est un impératif, transformant les enjeux environnementaux et 
sociétaux en investissements stratégiques. La RSE préserve la valeur de la marque et l'acceptabilité sociale, assurant une performance durable.

Cartographie des Parties Prenantes
Actionnaires, salariés, clients, banques, fournisseurs, État/ONG : 
chacun a des attentes spécifiques et des moyens d'action impactant 
la stratégie de l'entreprise.

L'Impératif de la RSE
L'intégration des enjeux environnementaux et sociétaux n'est plus un 
coût, mais un investissement pour la pérennité et la préservation de la 
marque.
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