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99 concepts clés

« La présentation très opérationnelle et vivante de la stratégie de cet ouvrage suscite une réflexion sur les implications et les problématiques stratégiques que nous, managers, rencontrons tous les jours dans nos entreprises. »

Benoît Adelus, 
Directeur Général, BioMérieux 



« Très agréable à lire en raison des nombreux exemples récents qui l’émaillent, la structure originale et rigoureuse de ce guide en fait un ouvrage de référence. Les praticiens de la stratégie d’entreprise trouveront ici recueillies les définitions et mises en perspectives précieuses du meilleur de la théorie économique et stratégique actuelle. »

Jérôme Barbaron, 
Senior Manager, Accenture, Paris

« Enfin un guide qui permet de mesurer le sens des concepts stratégiques, leurs implications et leurs limites, il s’adresse tant à des décideurs qu’à tout intervenant du monde économique qui a besoin de vérifier ses références. »

Olivier Biraud, Director M & A, 
Schroder Salomon Smith Barney 
(Citigroup)

« Que vous soyez dirigeant, manager ou consultant, vous trouverez dans ce guide une quantité incroyable d’idées pour donner du sens à vos impulsions stratégiques. »

Christian Bovet, 
Consultant, Responsable Projets 
de Développement Externes, Essilor

« Un guide pratique et complet à l’usage des responsables d’entreprise d’aujourd’hui… Rodolphe Durand s’emploie à démystifier les principes stratégiques fondamentaux, mais il focalise aussi l’attention du lecteur sur ce qui importe le plus aujourd’hui : la réflexion combinée à l’action. »

Patrick Dupuis, 
Vice-President Finance & Chief Finance Officer, 
General Electric Medical Systems

« Rodolphe Durand présente un regard structuré, pertinent, et pragmatique sur les concepts clés de la stratégie d’entreprise. Ces concepts, lorsqu’ils sont bien compris et appliqués, sont essentiels pour une entreprise mondiale dans la poursuite et l’atteinte du succès. »

Reinaldo Garcia, 
President and CEO, 
General Electric Medical Systems Europe
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Introduction

La stratégie d’entreprise intéresse tout le monde mais elle reste encore l’apanage d’une poignée de professionnels. Ce guide a pour ambition de démocratiser l’usage des termes clés du management stratégique. À l’intérieur de l’entreprise, nombreux sont ceux qui sont en charge de formuler et de mettre en œuvre les orientations stratégiques. Ce livre s’adresse à eux pour leur permettre de mieux appréhender les raisons sous-jacentes aux grandes décisions stratégiques. À l’extérieur de l’entreprise, des acteurs s’intéressent aussi à la conduite des affaires. Ce sont des actionnaires, des analystes, ou des consultants. Ces acteurs trouveront également un intérêt dans ce guide qui leur offre une large palette d’exemples inédits et d’idées nouvelles leur permettant d’affiner leurs jugements sur les entreprises qu’ils observent ou conseillent.

En tant qu’ensemble de connaissances interconnectées, la stratégie d’entreprise peut apparaître comme extrêmement complexe. En décomposant cet ensemble en mots clés et en présentant les différentes connexions, ce guide met au jour les principales logiques du discours et de la pratique stratégique. En outre, la stratégie d’entreprise est une discipline qui a une histoire et se structure en tant que champ de connaissances depuis une trentaine d’années. Des théories s’affrontent, des écoles de pensée se constituent, les méthodes de recherche s’affinent et font de la stratégie d’entreprise une discipline scientifique à part entière, aux côtés de la finance ou du marketing. Ce guide offre une perspective historique progressive de la constitution de ce champ au travers des termes et des exemples retenus.

Aussi, comme tout guide, ce livre propose plusieurs chemins de lecture possibles et plusieurs systèmes d’entrée. Une lecture linéaire fait passer des « termes classiques » du management stratégique, aux principales « décisions » stratégiques, et débouche sur les « nouveaux termes stratégiques ». Pour chaque mot clé, des renvois sont proposés vers les termes traités dans l’ouvrage, regroupés pour chacune des trois grandes sections. D’autres renvois sont indiqués pour des termes liés mais non développés dans ce guide. À la fin de l’ouvrage, l’ensemble des mots traités directement et indirectement est rappelé dans l’index général.

99 mots clés constituent cet ouvrage. Ils sont le fruit d’une sélection minutieuse, qui repose principalement sur l’expérience d’enseignement et de formation de l’auteur aux États-Unis et en France. Souvent des confusions existent autour de certains termes que chacun croît connaître. Ce guide tente de dissiper ces confusions. Il tente en outre de respecter le champ de la stratégie dans sa diversité, en terme de théories et de thèmes : l’environnement, les décisions, l’organisation, et le management. Au total, l’ensemble du champ est couvert, et chacun devrait y trouver son intérêt, selon les situations et les moments. Comme tout guide cependant, une certaine subjectivité sans doute traverse ce livre, dans le choix des termes aussi bien que dans leur traitement. La trace de cette subjectivité, marque de fabrique, se retrouve dans le nombre de notions traitées : 99 et non 100, chiffre rond et trop parfait !

Ce guide va au-delà d’une simple présentation des 99 mots clés retenus. Bien entendu, une définition est donnée en introduction pour chaque terme retenu. Mais ensuite, un exemple récent illustre la définition et un commentaire amène à envisager la notion sous un jour différent, à prolonger l’analyse, ou à relativiser la portée « universelle » du terme. Par ailleurs, un des points du commentaire est appuyé par une référence d’articles scientifiques provenant des meilleures revues du domaine, pour ceux qui souhaiteraient approfondir encore plus leur réflexion. L'ouverture internationale caractérise les exemples et les références utilisées rendues accessibles et permettant à chacun d’être confronté à de nouvelles connaissances. En cela, ce guide se veut vraiment unique. Une bibliographie complémentaire est également proposée à la fin de l’ouvrage. Le commentaire est ainsi une aide au raisonnement qui débouche sur les implications stratégiques. Ces dernières sont formulées de manière brève et directe, pour interpeller le lecteur sur les applications et enseignements à retirer de sa lecture.




PARTIE I

Termes classiques




■ Action ■




Définition

L'un des grands thèmes du management stratégique est l'action. L'action stratégique d’une entreprise correspond à une étape clé de la stratégie. Après une phase d’observation de l’environnement, qui comprend l’analyse des tendances générales, l’analyse du secteur d’activité (de l’industrie), et l’analyse des mouvements de concurrents, l’entreprise est censée se retourner sur elle-même et formuler des orientations stratégiques. Ces orientations stratégiques se déclinent en de nombreuses décisions, elles-mêmes traduites en actions, répercutées au sein de l’organisation, selon les niveaux de responsabilités. La chaîne logique utilisée en management stratégique s’établit donc ainsi : Analyse-Formulation-Décision-Action.

L'action stratégique peut ainsi prendre de multiples formes. Il peut s’agir de positionnement concurrentiel. Dans ce cas, les dirigeants de l’entreprise souhaitent mettre en œuvre une politique générale qui amène les clients à percevoir différemment l’offre proposée par l’entreprise. L'idée directrice s’appuie le plus souvent sur le rapport entre la valeur perçue par le client (en terme de qualité, d’image, de services, etc.) et le prix à payer pour l’acquisition ou l’usage du service proposé. Le repositionnement récent de la marque Lacoste est un bon exemple d’une telle action stratégique. Lacoste a souffert pendant plusieurs années d’une récupération de sa marque par une clientèle que l’entreprise ne ciblait pas à l’origine : les jeunes de banlieue. La tentative de reconquête de sa clientèle traditionnelle cherche à tirer profit de ce rajeunissement de la marque au travers d’actions ciblées : campagnes publicitaires, ouvertures de magasins Lacoste en propre, etc.

La deuxième modalité de l’action stratégique correspond au choix d’investissement dans des ressources spécifiques pour le développement futur de l’entreprise. Ces investissements concernent aussi bien des ressources physiques (achats de nouveaux équipements), des ressources technologiques (une plateforme de gestion de projets en réseau), des ressources humaines (ne recruter que des personnes avec un niveau minimum d’anglais), ou des ressources de conseil (achat de prestations de services pour la mise en œuvre de logiciels de suivi de marge).

Un troisième exemple d’action stratégique consiste dans le rapprochement de l’entreprise avec d’autres, sous des formes plus ou moins avancées. La forme la moins contraignante est le partenariat – il s’agit alors de fixer des modalités contractuelles sur le long terme avec un fournisseur ou un distributeur par exemple. La forme la plus contraignante correspond à la fusion, ou deux entreprises parfois rivales ne deviennent plus qu’une. Dans ce cas, des problèmes peuvent surgir dans l’enchaînement Analyse-Formulation-Décision-Action. L'échec du rachat de Lucent Technologies par Alcatel, au printemps 2001, constitue un exemple de la difficile réalisation d’actions stratégiques. Dans ce cas, les marchés avaient mal accueilli la formulation de l’idée, puisque les deux entreprises en question étaient en pleine restructuration, et devaient affronter les perspectives difficiles des marchés déclinants de l’industrie des télécommunications. Par ailleurs, les actionnaires de Lucent auraient préféré carrément une « vente par appartement » de Lucent, plus profitable pour eux qu’une fusion, et les managers tablaient sur un redressement en solo de leur entreprise.






Commentaires

Comprendre les déterminants des actions stratégiques est donc fondamental pour comprendre l’évolution de la concurrence au sein des industries. Toutefois, la présentation classique de l’enchaînement Analyse-Formulation-Décision-Action est théorique et trop désincarnée. Un des premiers à avoir malicieusement interrogé ce modèle linéaire liant l’analyse à l’action est William Starbuck1. Dans un travail précurseur, il pose la question suivante : en fait, les entreprises ne seraient-elles pas des « machines à agir » ? Starbuck place l’action non pas à la fin de la chaîne logique, mais à son origine. Il propose une vision inversée, dans laquelle sans doute de nombreuses personnes se reconnaîtront, selon laquelle l’entreprise agit puis réfléchit ensuite. L'entreprise, en tant qu’organisation humaine, se créerait des problèmes de toutes sortes pour en fait justifier les actions prises. Au total, ces organisations modifieraient leur manière de fonctionner trop timidement pour ne pas heurter les conceptions des principaux décideurs, et maladroitement. Le résultat serait donc une inadaptation chronique des organisations à leur milieu, expliquant la valse continuelle des apparitions et disparitions d’entreprises. Sous-jacente à cette analyse iconoclaste, court l’idée que l’entreprise est un système humain au sein duquel triomphe la recherche individuelle de justification et de légitimité.

Lorsque l’on considère l’action stratégique, au niveau d’une ligne de produit, d’une division, ou de l’entreprise en général, il convient de conserver à l’esprit la possibilité que l’action en tant que telle ne résulte que d’un souci de justification ou de légitimité. Les managers sont donc en position critique. En effet, d’un côté, ils sont en mesure et devoir d’agir pour que les orientations stratégiques validées prennent effet. Et en ce sens, ils participent du mouvement de justification et de légitimation des choix retenus par leur hiérarchie. De l’autre, ils doivent faire preuve d’autonomie de jugement et de prise d’initiatives qui risquent de heurter le système en place.






Implications stratégiques

Dans tous les cas, l’action stratégique est toujours problématique car elle cristallise les intérêts divergents de multiples parties prenantes. Lors de la décision d’engager des actions stratégiques, demandez-vous d’où vient la nécessité d’agir. Quel est le mobile de l’action : est-il externe (une recherche d’adaptation en réponse aux manœuvres des concurrents) ou bien interne (un besoin de réorganisation) ? Quel type de légitimité est impliqué par cette action : une légitimité par rapport au marché (investisseurs, clients, concurrents) ou par rapport à l’organisation ? En ce qui vous concerne, menez-vous des actions parce qu’elles sont justifiées ou parce qu’elles vous justifient ? À partir de ces réponses, il est possible de comprendre les facteurs de succès et d’échec de la mise en œuvre d’actions stratégiques, selon la manière dont elles sont perçues par les différents acteurs impliqués.




	Partie 1
	Partie 2
	Partie 3



	Autorité
	Dépendre (d’un sentier)
	Inertie



	Organisation
	Entreprendre
	Légitimité



	Ressources
	
	Parties prenantes



	Stratégie
	
	







Autres termes

Concurrence, Décision, Politique générale d’entreprise, Trajectoire







1 Starbuck W. H. (1983) : « Organizations as Action Generators », American Sociological Review, 48, p. 91-102.






■ Activité ■




Définition

Le sens du mot « activité » est multiple en management stratégique. Pour ramener la définition à deux grands domaines, on distinguera d’un côté « activité » au sens de secteur d’intervention de l’entreprise et de l’autre activité au sens des différentes opérations effectuées à l’intérieur de l’entreprise. D’une part, activité fait référence aux différents marchés sur lesquels l’entreprise intervient. Ainsi, les domaines d’activités de Vivendi ont grandement changé entre le milieu des années 1990 et le début des années 2000. Les changements d’activités ont porté notamment sur l’abandon de l’activité BTP (SGE et les entreprises Jean Lefebvre et Campenon Bernard) et le développement de l’activité communication avec le développement de Cégétel et le rachat d’Universal Studios. Ce premier sens renvoie à la notion de business héritée de l’américain. D’autre part, le terme d’activité revêt un tout autre champ d’acceptions. Il concerne les différentes opérations de transformation amenant une entreprise à partir de ressources particulières à proposer une offre à ses clients, formant une chaîne de valeur. En ce sens, « faire de l’activité » revient à exercer la prise de commande et à faire « tourner » l’entreprise dans ses multiples fonctions.

Ainsi, au sein de la chaîne de valeur, on distingue les activités support des activités primaires. Les activités support correspondent à l’ensemble des tâches, services, et divisions dont le bénéfice rejaillit sur toute l’entreprise. Il s’agit par exemple de l’activité ressources humaines, ou encore de l’activité contrôle de gestion. Les activités primaires quant à elles concernent les étapes majeures de la transformation des facteurs entrant dans la production. Elles regroupent classiquement la logistique interne permettant l’acheminement des facteurs nécessaires à la création de l’offre, la production proprement dite, la logistique externe à destination de la distribution et le marketing. Par conséquent ces activités primaires sont propres à chaque type d’offre de l’entreprise. Par exemple, la succession des activités aboutissant à l’organisation des contrats de fourniture d’eau aux municipalités par Vivendi Environnement, ex-Générale des Eaux est bien distincte de celle aboutissant à la création de films chez Canal +, pourtant toutes deux divisions du Vivendi de l’époque « Messier ».






Commentaires

La distinction des différentes activités dans la seconde acception est propre à chaque industrie, mais aussi à chaque entreprise au sein d’une industrie. Selon M. Porter, l’agencement des différentes activités correspond au choix stratégique matérialisé par un business model, un modèle particulier d’activité conduisant à la performance. La stratégie peut être orientée soit vers l’efficacité opérationnelle soit vers la combinaison d'activités1. L'efficacité opérationnelle consiste à améliorer sans cesse l’organisation d’une activité et la mise en œuvre des tâches correspondant à cette activité. Elle est limitée par des contraintes physiques. La combinaison d’activités, lorsqu’elle est unique et repose sur des principes simples débouche en revanche sur une adéquation parfaite entre les besoins des clients et l’organisation de l’entreprise. Ce serait à ce niveau que résiderait la vraie stratégie, celle qui donne les meilleurs résultats. Par exemple, l’amélioration constante de l’efficacité opérationnelle de la distribution traditionnelle de voyages par agence se heurte à la recombinaison particulière des activités de distribution de produits liés au tourisme via d’autres canaux plus concurrentiels : hypermarchés et internet notamment.






Implications stratégiques

La décision à prendre en terme d’activité réside au carrefour de deux logiques : soit sans cesse améliorer l’efficacité opérationnelle de certaines activités, soit repenser en permanence l’adéquation entre les activités détenues au sein de l’organisation et celles qui sont réellement nécessaires pour une satisfaction optimale des clients. Pour le manager, la question devient : vaut-il mieux participer à une stratégie reposant sur l’efficacité opérationnelle ou à une stratégie de combinaison d’activités ? Dans le premier cas, l’expertise fonctionnelle est valorisée mais peut déboucher sur une impasse relative. Dans le second, si le risque d’échec est plus grand, en cas de réussite, le retour sur investissement est en proportion de la prise de risque.




	Partie 1
	Partie 2



	Avantage concurrentiel
	Collaborer



	Barrières à la sortie
	Comparer



	Chaîne de valeur
	Diversifier



	Industrie
	Intégrer



	Performance
	Réduire l’échelle



	Portefeuille
	Réduire la gamme



	Ressources
	Sortir



	Stratégie
	Valoriser



	Système de valeur
	







Autres termes


Business model, Domaine d’activité stratégique, Métier







1 Porter M. (1996) : « What is Strategy », Harvard Business Review, Nov.-Dec., p. 61-78.






■ Autorité ■




Définition

L'autorité caractérise la situation dans laquelle se trouve une personne à même de prendre une décision. L'autorité est une des dimensions fondamentales de l’organisation, c’est-à-dire des entreprises dans leur fonctionnement par opposition au fonctionnement du marché. L'autorité est incarnée par une personne, le dirigeant ou le responsable d’une institution spécialisée qui est en position de rendre un avis d’expertise. L'autorité dans le cadre des entreprises renvoie à la légitimité interne du dirigeant, qui selon les cas repose sur des sources diverses. Les types principaux de légitimité de l’autorité ont été énoncés notamment par Max Weber, au début du XXe siècle. Le modèle charismatique associe l’autorité au pouvoir de fascination et de conviction d’une personne, envisagée comme héroïque et dotée d’une vision et d’une compréhension supérieures à celles de ses contemporains. Le modèle traditionnel attribue l’autorité selon des principes immuables tels que la tradition, l’habitude, et les coutumes. Enfin, Weber distingue le modèle rationnel légal, qui détache l’autorité des poids du charisme et du passé par l’intermédiaire de l’établissement de règles en concertation entre le dirigeant et les dirigés. Le dirigeant occupe donc une fonction dans un système de règles qui le définissent comme apte et compétent dans l’exercice de cette fonction.






Commentaires

Les liens étroits entre l’autorité et la décision d’une part, le dirigeant et la nature des compétences d’autre part, ont été récemment mis à mal par deux évolutions marquantes. D’une part, l’évolution de la structure des systèmes de « gouvernance » d’entreprise, c’est-à-dire les mécanismes de contrôle mis en place par les actionnaires pour étudier les décisions prises par les hauts dirigeants, prive ces derniers d’une partie de leurs prérogatives. Cette évolution vide partiellement les dirigeants du pouvoir d’orientation propre à l’autorité. D’autre part, le modèle rationnel légal voue à la direction des entreprises une faible proportion de personnes dotées des titres reconnus socialement pour leur excellence académique (en France, les grandes écoles par exemple). Toutefois, l’excellence académique ne garantit pas la possession d’un certain nombre de qualités qui font partie de l’autorité. Ainsi, la capacité à réagir en situation de crise n’est pas liée au degré de compétences technico-administratives mais plutôt à l’aptitude à donner du sens à plusieurs indices : des capacités de création, d’imagination et d’improvisation sont dans ce cadre requises. Des auteurs comparent même les groupes de décisions à des orchestres de jazz improvisant un bœuf et où l’autorité passe d’un joueur à un autre en fonction des situations et variations souhaitées, mais en respectant certaines structures de composition1.

Ces deux mouvements, la prise de pouvoir de l’actionnaire et la dissociation entre compétence technique et autorité, parmi de nombreux autres (l’internationalisation des dirigeants, l’évolution des structures organisationnelles…), illustrent le passage d’un management où l’autorité découlait de la fonction attribuée (chef de service, directeur, vice-président) à un management où l’autorité résulte des actions menées, tant par rapport aux membres de l’organisation qu’à l’extérieur de l’entreprise par rapport aux clients principalement. L'autorité devient une notion « relationnelle », c’est-à-dire qu’elle est concédée et reconnue par la gestion des relations inter-personnelles successives avec ses collaborateurs et clients. La reprise en main de l’entreprise « familiale » Ford, deuxième constructeur automobile mondial par un descendant du fondateur, Bill Ford, illustre l’alchimie subtile de laquelle provient l’autorité. Jacques Nasser, ancien CEO, n’a pas résisté à la conjonction de trois phénomènes :



• l’influence politique et l’autorité naturelle de Bill Ford en tant que chairman, c’est-à-dire président du comité de direction de l’entreprise ;


• la capacité de Bill Ford de développer et d’entretenir des relations personnelles de qualité avec ses collaborateurs, clients et surtout fournisseurs ;


• la mauvaise gestion du scandale survenu à la suite de la révélation des problèmes de pneumatiques que connaissaient certains véhicules Ford (notamment les sport utility vehicles, garantis pour leur sécurité).








Implications stratégiques

L'interrogation porte dès lors sur la source de votre autorité : découle-t-elle de la part déléguée par la Société en général au travers de votre appartenance à certains cercles (formation et expériences communes par exemple) ? ou bien des réalisations effectives opérées sur le terrain, au cas par cas ? Dans la première situation, l’autorité peut être remise en question par des bouleversements institutionnels qui dépassent le niveau individuel. Par exemple, l’internationalisation des dirigeants ou l’entrée de nouveaux actionnaires dans le capital de l’entreprise peuvent modifier la légitimité des différents « cercles » à l’intérieur de l’entreprise. Dans la seconde situation, l’autorité provient de la pratique, et il faut donc juger de la part dévolue par l’entreprise à ce type de légitimité dans son système de valeur – et de valorisation des individus. En tout état de cause, l’autorité s’acquiert, et selon le système de légitimité dans lequel vous vous situez, les actions à engager diffèrent.




	Partie 1
	Partie 2
	Partie 3



	Action
	Localiser
	Citoyenneté



	Hiérarchie
	Manager par projet
	Forme



	
	
	organisationnelle



	
	
	Gouvernance



	
	
	Légitimité



	
	
	Liens faibles







Autre terme

Décision







1 Hatch M. J. (1999) : « Exploring the Empty Spaces of Organizing : How Improvisational Jazz Helps Redescribe Organizational Structure », Organization Studies, 20, 1, p. 75-101.






■ Avantage concurrentiel ■




Définition

Un avantage concurrentiel donne à une entreprise une source de revenus supérieurs à la moyenne de son industrie ou du panier d’entreprises à laquelle elle se compare. Longtemps, les économistes ont soutenu qu’en toute logique les surprofits (c’est-à-dire les profits réalisés en excès par rapport aux résultats tirés de l’application stricte des lois de l’offre et de la demande) n’étaient pas « soutenables ». Par soutenables, on signifie qui durent, qui peuvent être défendus ou maintenus. Par conséquent, ils rejetaient – et nombreux sont ceux qui la rejettent encore – l’idée que des combinaisons d’actifs peuvent donner à une entreprise un avantage concurrentiel durable. Tout l’art du management stratégique pourtant consiste à rechercher les situations concurrentielles dans lesquelles l’entreprise pourra utiliser à bon escient ses ressources et ses aptitudes particulières afin d’en retirer les meilleurs retours. En ce sens, le management stratégique se concentre plus sur la recherche de « rentes » pour reprendre une terminologie économique, que sur le profit pur.

Les sources d’avantage concurrentiel sont nombreuses. Elles peuvent être d’origine diverses. Il y a peu Thierry Breton, ancien PDG de Thomson Multimedia, dénonçait, lors des journées internationales de la propriété industrielle, les caractéristiques du droit américain qui donne aux entreprises américaines « un avantage concurrentiel inacceptable ». Des dispositions protégeant les inventeurs, telles que le « délai de grâce » dissociant le moment où une entreprise révèle une invention du moment où elle dispose de la protection du brevet ou plus simplement les frais d’avocats exorbitants en cas de contestation, constituent des sources de dépenses à encourir pour les concurrents hors États-Unis – et donc par ricochet des sources de revenus différentiels supérieurs pour les entreprises américaines.






Commentaires

Mais plutôt que des caractéristiques propres à l’environnement économico-légal de la concurrence, d’autres facteurs, davantage liés aux entreprises, leur permettent de défendre leur position concurrentielle et leurs sources de revenus. Récemment, le « Courant des Ressources » a mis en avant l’importance des spécificités internes aux entreprises qui peuvent les conduire à surpasser leurs adversaires. Il s’agit de ressources maîtrisées (telles que les politiques marketing de lancement de produit ou le développement de systèmes d’information interorganisationnels), de processus élaborés (tels que la gestion de projet), et d’aptitudes individuelles et organisationnelles (telles que la gestion du changement ou la réaction face à l’incertitude) qui caractérisent l’entreprise d’une façon unique. Certaines entreprises ne disposent ni de ressources, ni de processus, ni d’aptitudes particulières et sont par conséquent dépourvues de sources d’avantage concurrentiel. Les sources d’avantage concurrentiel ne sont pas éternelles cependant. Elles correspondent à des situations concurrentielles particulières, et doivent être renouvelées continuellement. Certains auteurs présentent même la performance durable des entreprises comme la capacité à construire de manière continuelle une succession d’avantages concurrentiels temporaires, la réalisation d’un avantage concurrentiel correspondant déjà au lancement du suivant. L'entreprise doit donc chercher à se définir dans ses spécificités et analyser dans le temps, activité par activité, les sources possibles d’avantages concurrentiels sur lesquelles bâtir sa stratégie.
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