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SOMMAIRE

Les recherches récentes sur les PME montrent que cette catégorie d’entreprises reste la
premiére créatrice d’emplois, particulierement les PME a forte croissance. Or, David
Birch (1987) avait été I’un des pionniers a étudier les PME a forte croissance, leur

donnant le surnom de « gazelles ».

Il'y a un intérét prononcé pour les PME a forte croissance de la part de plusieurs acteurs
¢conomiques (gouvernement, chercheurs, centres de recherche, entrepreneurs). Les
décideurs politiques cherchent principalement a les distinguer des autres entreprises pour
mieux cibler leurs politiques d’aide et mieux les accompagner. L’intérét porté a ce type
d’entreprise a émergé apres que plusieurs chercheurs ont démontré que les PME a forte

croissance ont un fort potentiel de création de I’emploi.

De surcroit, on sait bien que les PME, en comparaison avec la grande entreprise,
participent plus dans le développement régional et la création de la richesse puisqu’elles
manifestent certaines caractéristiques intrinséques qui favorisent ce dynamisme, telles
que la flexibilité, une hiérarchie simple qui facilite la circulation de I’information et une
forte capacité d’innovation, ces caractéristiques jouant particulierement en faveur de la

PME a forte croissance.

Cette recherche se distingue dans la mesure ou elle s’intéresse a I’étude de la croissance
d’une maniére systémique ou holistique. Alors que plusieurs chercheurs ont eu tendance
a étudier la croissance soit comme variable dépendante ou comme une variable
indépendante, nous nous concentrerons plutot sur les configurations constituées dans ces

PME, et que nous tenterons d’associer au phénomene de la forte croissance.

Il s’agit donc d’une étude descriptive, avec une stratégie quantitative basée sur des

données secondaires de la base de données du Laboratoire de recherche sur la



performance des entreprises (LaRePE) et notre échantillon contient 43 entreprises

québécoises ayant vécu une période de forte croissance.

Une analyse taxonomique effectuée a partir des profils environnemental,
organisationnel, technologique et entrepreneurial a permis d’identifier trois
configurations au sein des entreprises échantillonnées, comportant respectivement 17
groupe 1), 11 (groupe [I) et 15 entreprises a forte croissance (groupe I11). Les résultats
de cette recherche montrent que les trois configurations d’entreprises réussissent a avoir
une forte croissance et une meilleure productivité, tout en adoptant des profils
spécifiques de capacités. Les trois regroupements d’entreprises présentent relativement
les mémes caractéristiques en termes d’age, de secteur d’activité et de taille d’entreprise.
Une distinction existe seulement dans quatre types de capacités stratégiques, a savoir,
’intensité du réseautage, la capacité de développement de marchés, la capacité de
développement des ressources humaines et la capacité d’assimilation des technologies.
Quant a la performance en termes de productivité et de rentabilité, il n’y a pas de

différence dans les trois regroupements.

Ce qui est remarqué apres I’analyse des résultats, c'est que les trois regroupements
démontrent une forte croissance tout en se distinguant quant & leur profil de capacités
stratégiques. Ainsi, au lieu d’étudier différentes caractéristiques et capacités stratégiques
individuelles des PME en tant que « déterminants » de la croissance de ces entreprises,
notre recherche a démontré qu’il y a lieu d’étudier les configurations de telles

caractéristiques et capacités qui sont associces a la croissance.
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CHAPITRE I : PROBLEMATIQUE MANAGERIALE ET DE RECHERCHE

1.1.  Problématique managériale

[y a un intérét prononcé pour les PME a forte croissance de la part de plusieurs acteurs
économiques (entrepreneurs, banquiers, « anges », universités, instituts de recherches et
gouvernements). Les décideurs politiques cherchent principalement a les distinguer des
autres entreprises pour mieux cibler leurs politiques d’aide et pour mieux les
accompagner. Cet intérét a émergé aprés que Birch (1987) eut montré que ces PME ont
un fort potentiel de création d’emploi, plusieurs recherches corroborant ce résultat par la

suite (Calvo et Lorenzo, 2001; Davidsson et Delmar, 2001; Woywode et Lessat, 2001).

De surcroit, on sait que les PME en comparaison avec la grande entreprise participent
plus dans le développement régional et la création de la richesse puisqu’elles
manifestent certaines caractéristiques intrinseques qui favorisent ce dynamisme, telle
que la flexibilité, une hiérarchie simple qui facilite la circulation de I’information et une
forte capacité d’innovation, ces caractéristiques jouant particuliérement en faveur de la

PME a forte croissance (Dobbs et Hamilton, 2007; Julien, 2001).

Selon la National Commission on Entrepreneurship aux Etats-Unis (2001), les PME a
forte croissance se trouvent dans presque toutes les régions, elles contribuent au
développement régional et a la création de richesse, et operent dans des secteurs variés.
Elles sont plus concentrées dans le secteur de la fabrication, des services, et de
P’industrie du savoir et elles apparaissent aussi dans des branches stagnantes ou en déclin
(Davidson et Delmar, 2001). Elles investissent beaucoup en R-D par rapport aux autres
PME et sont reconnues d’avoir un taux d’innovation élevé, condition qui favorise la
croissance (St-Pierre, Janssen, Julien et Therrien. 2005). De surcroit, les PME a forte

croissance ou « gazelles » ont de fortes et riches liaisons avec leurs réseaux d’affaires et



forment des accords formels avec des clients et des fournisseurs pour partager les
ressources, compléter les ressources de |’entreprise ou obtenir des informations
stratégiques et ainsi réduire ’incertitude dans leur développement (St-Pierre, Janssen,

Julien et Therrien, op. cit.).

Les PME a forte croissance sont fortement créatrices d’emploi (Julien, 2001 ; Janssen,
2002 ; Davidson et Delmar. 2001, Woywode et Lessat, 2001 ; Smallbone, Leigh et
North, 1995 ; Julien, 2001). Afin d’accroitre le nombre d’emplois créés et de diminuer le
chomage, plusieurs gouvernements encouragent la création de PME pour bénéficier de
leur structure flexible en réponse au marché, de leur capacité¢ d’innovation et de
croissance, et de leur dynamisme dans le développement des régions et la création de

nouveaux emplois.

Apres avoir pris conscience du fort potentiel de création d’emploi des PME a forte
croissance, il devient primordial d’encourager de nouvelles recherches pour connaitre les
facteurs qui concourent dans leur croissance et d’identifier les caractéristiques qui
permettent de les différencier des autres entreprises, dans [’intention d’aider les
décideurs économique a cibler leurs politiques d’aide et agir notamment sur le
développement régional, plutdt que des interventions génériques destinées a tout type de
PME (Raymond, St-Pierre, Fabi et Lacoursiére, 2009). Une politique d’aide plus ciblée
aux PME a forte croissance, selon Woywode et Lessat (2001), est censée donner un élan

a la création de I’emploi.

Par ailleurs, pour maximiser la contribution des PME dans la création de [’emploi sur
une période prolongée, les décideurs économiques ont intérét a se concentrer sur les
politiques visant a encourager le potentiel de croissance des PME au lieu de favoriser la
création de I’emploi a court terme (Smallbone, Leigh et North, 1995). Dans ce sens,

I’OCDE (2002) a effectu¢ une €tude sur les PME & forte croissance pour identifier leurs



caractéristiques communes qui peuvent s’avérer pertinentes pour |I’élaboration de telles
politiques. Par ailleurs, la France a réussi a définir le statut de la PME en croissance, et
ce, pour identifier et soutenir les PME a forte croissance en fonction de criteres tels que
le chiffre d’affaires, les dépenses salariales, la composition du capital et
I"assujettissement a I'impdt sur les sociétés. En outre, encourag€s par I’intention des
pouvoirs publics de mieux comprendre ce phénomene, des chercheurs tels que Parsley et
Halabisky (2008), Bordt, Anderson, Earl et Lonmo (2006), Janssen (2002), Littunen et
Virtanen (2006), Passanen (2006), Delmar, Davidsson et Gartner (2003), Smallbone,
Leigh et North (1995) ainsi que Moreno et Cassillas (2007) ont tenté de mieux décrire et

d’expliquer la trajectoire des PME a forte croissance.

Les PME a forte croissance semblent jouer un rdle significatif dans le développement
régional et une participation remarquable dans la création de I’emploi et la création de la
richesse. Cependant, plusieurs questions restent en suspens, avant d’entamer notre étude
sur ces PME. Tout d'abord, la croissance est un phénoméne ambigu et il n’y a pas de
consensus sur une définition précise ce qui rend le travail complexe sur ce type de PME,
sans compter leur hétérogénéité qui entraine une incertitude a formuler une définition.
En fait, on trouve dans la littérature plusieurs tentatives de définition des PME selon des
criteres comme le chiffre d’affaires, [’emploi, ou le montant des actifs qu’on va pouvoir
discuter plus en détail dans une partie de cette recherche ; sans compter que les concepts
de la grande entreprise ne s appliquent pas nécessairement a la PME, incluant la PME a

forte croissance.

1.2 Problématique de recherche
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1.2.1 A la recherche des PME a forte croissance

L’importance des PME a forte croissance dans le tissu économique est depuis longtemps
documenté par plusieurs chercheurs (Birch, 1987; Oakey, Birley et Westhead, 1990;
Kirchhoff et Philips, 1989. C’est David Birch (1987) qui a montré que la majorité des
emplois créés aux Etats-Unis étaient I’ceuvre d’un sous-groupe de PME, leur donnant le

surnom de « gazelles ».

Plusieurs facteurs hétéroclites ont été associés a la forte croissance, une quantité de
variables ayant été étudiées a cet effet jusqu’a présent. Cependant, il n’y a pas encore
unanimité sur ce qui conduit & la forte croissance (Weinzimmer, 2000, cité dans
Passanen, 2006). Dans son étude sur les PME a forte croissance en France, Mustar
(2001) a cité cinq trajectoires de croissance représentant des stratégies différentes. Au fil
de son travail, il a supposé que la croissance est un processus €t non une étape que
I’entreprise doit atteindre, et que ce processus n’est pas unique, mais plusieurs
configurations peuvent conduire a la croissance. Delmar, Davidsson et Gartner (2003)
dans le méme ordre d’idées ont suggéré sept trajectoires de croissance qui montrent
chacune des caractéristiques différentes. Ainsi peut-on dire qu’il n'y a pas une seule
théorie expliquant la croissance des PME, et I’existence d’une seule théorie est peu
probable de se réaliser dans le futur d’aprés Gibb et Davis (1990, cités dans Smallbone

et al., 1995).

Le phénomene de la forte croissance est un phénomene multidimensionnel qui ne
suppose pas |’existence d’un seul chemin pour I’atteindre « one best way », mais des
trajectoires différentes pour chaque entreprise (Passanen, 2006; Davidson, Achtenhagen
et Naldi, 2007; Delmar, Davidson et Gartner, 2003). Les premieres recherches sur les
PME a forte croissance étaient plus concentrées a relever leur importance dans la

création de Iemploi (Birch, 1987 ; Julien, 2002 ; Halabisky, Dreessen et Parsley, 2004).

11



Alors que les recherches qui les succédent portaient plus sur les déterminants de leur
croissance, leurs caractéristiques et sur les différences entre eux et les autres PME
(Julien, 2001; Janssen, 2002; Passanen, 2006; Mustar, 2001; Littunen et Virtanen, 2006;
Huot et Carrington 2006; Woywod et Lessat, 2001; Davidson et Delmar, 2001;
O’Reagan, Ghobadian et Gallear, 2006).

Dans la multitude des théories qui ont essayé d’identifier les facteurs qui expliquent la
forte croissance, Moreno et Cassillas (2007) rapportent I’existence de deux écoles : celle
qui adresse la croissance des entreprises a forte croissance aux facteurs de taille et
d'age; tandis que la deuxiéme école traite des facteurs tels que la stratégie,
I’organisation et les caractéristiques de ’entrepreneur sur la croissance. Par ailleurs, St-
Pierre, Janssen, Julien et Therrien (2005) distinguent quatre approches, soit :

- les approches liées au propriétaire dirigeant, ses traits de personnalité et ses
compétences et motivations,

- les approche liée au développement organisationnel et qui cherchent a expliquer la
croissance a partir de divers modeles de stades de développement incluant les objectifs
du propriétaire- dirigeant, les réseaux et les stades de croissance des entreprise,

- les approches centrées sur la gestion de I’entreprise qui s’intéressent a |’étude de la
disponibilité des ressources et de I’impact de la stratégie sur la croissance,

- les approches sectorielles orientées vers le marché.

En outre, on trouve que les chercheurs ont analysé plusieurs aspects du phénomene des
PME a forte croissance. Certaines études portaient sur les caractéristiques des
« gazelles » nouvellement créées (Littunen et Virtanen, 2006, Littunen et Tohmo, 2003),
d’autres ont dressé les caractéristiques des PME a forte croissance par opposition aux
anciennes (« old-aged ») (Passanen, 2006), et d’autres voyaient I’études des trajectoires
de croissance plus intéressante (Mustar, 2001 ; Delmar et al., 2003) de méme que les

causes de discontinuité dans la croissance (Julien, St-Jean et Audet, 2006).
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Toutes les études avaient pour but de donner une forme a ce phénomene et de pouvoir
cerner son caractere multidimensionnel et hétérogene. Cependant, Janssen (2002) avance
que les chercheurs se sont limités dans leurs études sur quelques variables seulement,
alors que d’autres ont choisi d’étudier une panoplie de variables en relation avec la forte

croissance sans savoir précisément ce qui conduit celle-ci.

Sur la base de ces éléments, nous recenserons les caractéristiques des PME & forte
croissance, par la suite, nous associerons ces caractéristiques selon des profils pour
mieux structurer le travail. Et selon une approche configurationnelle ou de « gestalt »
(Miller, 1987, Raymond et al.,, 2009), nous procéderons a |’analyse de ces
caractéristiques, pour développer une vision holistique du phénoméne des PME a forte

croissance (Passanen, 2006).

Etant donné que cette approche considére toutes les variables étudiées d’une maniére
simultanée (non linéaire) et en interaction réciproque, la synergie résultante de la
constitution des différentes configurations est censée fournir une caractérisation globale
de la forte croissance, de telle sorte qu’elle pourrait étre une occasion d’acquérir une
meilleure compréhension sur ce type de PME et permettre de mieux orienter les

décisions des décideurs politiques par I’aide qu’ils apportent & ces dernieres.

Dit autrement, I’objectif de notre étude ne consiste pas a identifier de nouveaux
« déterminants » de la croissance mais plutdt, en utilisant une approche
« configurationnelle » ou « gestaltiste », d’identifier les différents profils ou « patterns »
de variables environnementales, stratégiques, organisationnelles, technologiques et
entrepreneuriales associés a la forte croissance ainsi que les niveaux de performance

organisationnelle associées a ces différents profils.

13



1.2.2. La pertinence de I’approche conﬁgﬁrationnelle ou gestaltiste

Le mot « configuration » est utilisé dans plusieurs domaines. C’est un regroupement de
choses, d’entités, de personnes, etc., mais d’une fagon cohérente, ou chaque €lément de
I’ensemble a un poids dans ce dernier, qui lui permet d’agir sur le tout et sur les autres
pour donner un résultat qui peut, dans certains cas, ne pas donner la somme du tout (le
tout étant plus grand que la somme de ses parties). Au niveau de I’entreprise aussi, on
discute de I’approche configurationnelle ou « gestaltiste » depuis le début des années 80.
C’est ainsi que cette approche se retrouve dans les travaux de Mintzberg (1982) et Miller
(1996). Le travail de Mintzberg (1982) consistait a comprendre comment les
organisations se structurent, autrement dit, comment elles fonctionnent. Ce dernier a
ainsi proposé une typologie originale qui décrit les formes organisationnelles dans
lesquelles il identifie cinq configurations pour expliquer le fonctionnement d’une
organisation. Par ailleurs, Miller (1987) a affirmé que la latitude dans le choix
stratégique est affectée par la composition de I’environnement et de la structure de

I"entreprise.

La théorie de la « gestalt » fut développée en premier par Max Werteimer, Kurt Koffka
et Wolfgang Kohler (Palmer, 1999). Cette approche suggere qu’un phénomeéne peut étre
compris efficacement en choisissant d’étudier des regroupements de sous-systemes
composant ce phénoméne en liaison entre eux au lieu de les prendre dans I’isolement.
Ces configurations ou ces regroupements sont le résultat de I’effet de synergie non

linéaire résultant des interactions (Henninger-Vacher, 1999).

La théorie associationniste est une approche voulant étudier un phénomene en le
décomposant a des entités distinctes et les résultats agrégés des différents éléments
définissent le phénomene (Lussato, 1977, cité dans Desreumaux, 2005). La théorie

« gestaltiste » donne plus d’importance aux relations qui composent les entités :

14



« ... "Les relations” qui unissent les parties pour former un tout ont
autant d’importance sur le comportement du tout que leur
composition. Le tout est plus que les parties. Il dépend a la fois des
parties et de I’ensemble des relations (ou structure) qui les
ordonnent. » (Lussato, 1977, cité dans Desreumaux, op. cit., p. 40).

Trois principes (voir le tableau 1) caractérisent cette approche d’aprés ce qu’ont rapporté

Allani-Soltan, Bayad et Arcand (2005), soit :

- Un mode d"analyse ou de recherche systémique ou holistique et global, dans la
mesure ou les différents éléments de I’organisation sont pris en compte en
considérant une matrice d’ensemble (« large pattern») pour pouvoir les
comprendre. En contrepartie, la théorie de contingence se base sur un mode
d’analyse réductionniste puisqu’elle travaille sur les composantes constituantes

au lieu de considérer la matrice d’ensemble. (Meyer, Tsui et Hinings, 1993).

- La présence de deux idéaux types: la typologie et la taxonomie, ces deux
concepts représentant |'approche gestaltiste. Selon Meyer, Tsui et Hinings
(1993), les typologies sont des configurations conceptuelles alors que les
taxonomies sont des configurations empiriques. Or, notre étude s’insere dans le

deuxieme concept.

- Un principe d’équifinalité, impliquant que le méme niveau de performance peut
étre atteint de différentes fagons, c’est-a-dire au travers de configurations

différentes.

Dans le tableau I, on remarque les différences entre la théorie configurationnelle et de
contingence. On remarque dans la deuxiéme ligne du tableau la relation entre les

attributs dans chaque théorie, la premiere étant linéaire et |’autre étant vue comme
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réciproque et non

linéaire, la théorie configurationnelle s’inscrivant dans le
2

prolongement de |a théorie de contingence (Desreumaux, 2005). Ce tableau retrace aussi

les caractéristiques citées déja par Allani-Soltan, Bayad et Arcand (2005).

Tableau 1 : Comparaison de I’approche de contingence et de ’approche

configurationnelle

(adapté de Meyer, Tsui et Hinnings, 1993)

Hypothése
sous-jacente

Théorie
de la contingence

Approche
configurationnelle

Mode d'analyse
dominant

Relations entre
attributs

Hypotheses
d'efficacité

Réductionniste

Unidirectionnelles et linéaires

Déterminé par le contexte
situationnel.

Holistique

Réciproques et non linéaires

Equifinalité

1.2.3 Objectif de la recherche

Dans les travaux qui s’intéressent a la croissance se trouvent deux courants centraux,

ceux qui considérent la croissance comme variable dépendante et qui se préoccupe en

particulier a étudier les caractéristiques déterminantes de la croissance. Par exemple,

Moreno et Cassillas (2007) les regroupent en deux écoles: celle qui adresse la

croissance des entreprises a forte croissance aux facteurs de taille et d’adge de

’entreprise ; tandis que la deuxieme école traite des facteurs tels que la stratégie,

I’organisation (Julien, 2001; Bramanti, 2001; Smallbone Leigh et North, 1995) et les
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caractéristiques de I’entrepreneur (Woywode et Lessat 2001; Janssen 2002; Littunen et
Tohmo, 2003) sur la croissance. Quant au courant pour lequel la croissance est une
variable indépendante, ce dernier s’intéresse a expliquer les conséquences plus que les
caractéristiques, et il est plus représenté dans le modele de cycle de vie en analogie avec
le cycle biologique humain (Starbucks, 1965, cité dans Gasse et Carrier, 2004), ou bien

par le modele des crises organisationnelles (Verstraete et Saporta, 2006).

On retrouve dans la littérature un nombre important d’études sur les PME a forte
croissance, dont celles de Birch, (1987), Littunen et Tohmo (2003), O’Reagan,
Ghobadian et Gallear, (2006), Woywod et Lessat, (2001), Mustar, (2001), Davidsson et
Delmar, (2001), Janssen, (2002), Littunen et Virtanen, (2006), St-Pierre, Janssen, Julien
et Therrien (2005), Zaralis (2001) ainsi que Moreno et Cassillas, (2007) qui ont permis
d’identifier plusieurs déterminants de la croissance. Cependant, peu d’études traitent les
déterminants pris simultanément en contexte de PME a forte croissance, et les études qui
le font ne traitent qu’une partie de déterminants pris isolément. Parmi ces auteurs,
Littunen et Virtanen (2006) ont choisi d’étudier les caractéristiques personnelles de
’entrepreneur, sa motivation et sa formation commerciale, en contexte de forte
croissance. Janssen (2002) de son c6té a préféré étudier 28 variables relatives aux
caractéristiques du dirigeant regroupées en cinq sous catégories. St-Pierre, Janssen,
Julien et Therrien (2005) ont inclu dans leur étude sur la croissance des PME une
multitude de variables qui touchent le propriétaire dirigeant, [’environnement,

I"organisation et les pratiques d’affaires utilisées par ces PME.

Note étude sera ainsi menée selon une approche configurationnelle ou gestaltiste, soit
une approche holistique du phénoméne étudié¢ qui est la forte croissance, et ce, en
fonction de profils entrepreneurial, environnemental, organisationnel, stratégique et
technologique des PME. L’objectif de cette recherche est d’identifier les configurations

de facteurs associ¢es a la forte croissance des PME manufacturiéres et qui les
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différencient des autres PME, et par la suite identifier les configurations qui sont les plus

performantes sur le plan de la productivité et de la rentabilité.

Cette approche permet de visualiser ces facteurs d’une maniere globale et en interaction
réciproque, formant des configurations ou « gestalts » (Khiari, 2008). Ce qui nous
conduit a se poser les deux interrogations suivantes: les différents facteurs
entrepreneuriaux, environnementaux, organisationnels, stratégiques et technologiques
associées a la forte croissance des PME sont-ils cohérents, c’est-a-dire co-alignés pour
former différentes configurations ou « gestalts » ? Et quelles configurations sont les plus

performantes en termes de productivité et de rentabilité (Raymond et al., 2009) ?

Notre €tude est organisée de la fagon suivante : nous consacrerons la premiere partie
pour un expos¢ théorique afin de délimiter le cadre de réflexion dans lequel nous nous
plagons. Une étude empirique sur 43 PME québécoises en forte croissance tentera dans
la seconde partie d'illustrer et de confirmer les différentes réflexions théoriques

soulevées dans un premier temps et de répondre aux deux questions de recherche posées.
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CHAPITRE II : CADRE CONCEPTUEL

2.1  Regard sur les PME

2.1.1. Critére pour la définition des PME

Marshall (1875, cité¢ dans Benko, Dunford et Lipietz, 1996) a parlé de deux types
d’organisation industrielle. D’abord, il y a la division scientifique du travail intégré au
sein de la grande entreprise, et la division sociale du travail désintégrée entre des petites
entreprises dans une aire géographique se spécialisant dans un processus productif, le

district industriel ou la grappe industrielle (« cluster ») par exemple.

L.”importance de ces regroupements de petites entreprises est venue pour marquer la
place de la petite entreprise par rapport a la grande entreprise dans la création de
I’emploi et le développement. Les PME ont une structure flexible qui leur permet d’étre
plus réactives a tout changement de I’environnement (Julien, 2005a), et une rapidité de
circulation de I’information. Pour pouvoir profiter de ces caractéristiques ou de cette
flexibilité, plusieurs grandes firmes nouent des relations avec des petites entreprises. Un
exemple bien documenté est celui de Bombardier Produits Récréatifs qui a recours a des
PME sous-traitantes qui sont des spécialistes chacune dans son domaine respectif
(Julien, Raymond, Jacob et Abdul-Nour, 2004). Vu son importance, ce type d’enteprise
connait un regain d’intérét de la part des décideurs politiques, des scientifiques et des

entrepreneurs.

La structure industrielle de la plupart des pays est composée en majorité de petites

entreprises. Pour donner des exemples, au Maroc, la PME représente 95 % du tissu
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productif et 50 % de la création d’emplois (Louali, 2003); au Canada, les petites
entreprises représentent 97 % de toutes les entreprises alors que les moyennes
entreprises forment un peu plus de 2 % et finalement au Québec, en 1999, les PME
représentaient 43,5% de Iemploi total (Paradis, 2004). Cependant, il n’y a pas de
consensus sur une définition précise de la PME, d’ou I’existence de plusieurs mesures

(Tableau 2).

Tableau 2 : Classification des firmes selon leur taille pour quelques pays

(OCDE, 1994, cité dans Julien, 2005a)

Pays Petites firmes Moyennes firmes  Grandes firmes
Autriche 1-9 10-100 >100
Belgique 1-50 51-200 >200

Danemark 1-50 51-200 >200
Finlande 1-50 51-200 >200
Royaume-Uni 1-50 51-200 >200
France 1-49 50-499 >500
Japon [-49 50-500 >500
Allemagne 1-49 50-499 >500
Norvege 1-20 21-100 >100
Suisse 1-20 21-100 >100
Etats-Unis 1-250 250-500 >500
Canada 1-250 250-500 >500

Selon I'étude réalisée par Riding et Orser (2007) dans le cadre d’un programme de
recherche sur le financement des PME canadiennes, ces entreprises sont les exploitations
commerciales (a but lucratif) comptant moins de 500 employés et ayant des revenus
annuels inférieurs a 50 millions de dollars. Par ailleurs, Industrie Canada (2010) fait une
distinction entre les secteurs dans la définition retenue. Alors que les entreprises du
secteur de la production de biens sont jugées « petites » si elles comptent.moins de 100
employés, celles du secteur des services ont un plafond de 50 employés. De plus, une

entreprise est considérée comme moyenne jusqu'a 499 employés.
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La définition de la PME peut aussi étre étudiée selon deux approches (Van Wymeersch
et Debaise, 2000) : quantitative (selon le nombre d’emploi, le chiffre d’affaires et le total

des actifs) et qualitative (I’indépendance juridique de I’entreprise).
2.1.1.1. Critéres quantitatifs

Pour les mesures quantitatives, le critere de I’emploi est beaucoup plus utilisé, mais se
heurte a des problémes : tel le seuil du nombre d’emplois qui différe selon le pays et la
difficulté de la définition des employés (permanents, a temps partiel, saisonniers, etc.)
(Julien, 2005b). On retrouve aussi des différences au niveau des secteurs puisqu’il y a
des industries a capital intensif et d’autres a travail intensif (Van Wymeersch et Debaise,

2000).
2.1.1.2. Critéres qualitatifs

Dans les mesures qualitatives, on trouve la propriété du capital. Selon la CGPME
(Commission générale de la PME frangaise), une PME est une entreprise dans laquelle
le chef d’entreprise assure la responsabilité financiere, technique et morale, quelle que

soit la forme juridique (Ducheneaut, 1995).

Van Wymeersch et Debaise (2000) insistent quant a eux sur I’indépendance juridique de
I'entreprise, une indépendance au niveau financier et décisionnel. L’indépendance
financiére existe lorsque I’entreprise est dirigée par une ou plusieurs personnes
physiques qui possedent la majorité¢ du capital. Il y a aussi des entreprises qui sont
seulement des succursales ou des filiales ou des bureaux d’une entreprise, par exemple

une agence d’une banque, et qui ne sont donc pas considérées comme des PME.
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2.1.2. Définition de I’Union Européenne

Dans la nécessité d’apporter le soutien aux PME d’une maniére plus ciblée et de
développer une cohésion économique et sociale au sein des pays membres, la
Commission Européenne a lancé un projet d’actualisation de la définition des PME en
2006 qui résulte des discussions de la Commission, des Etats membres et des
organisations d’entreprises et des spécialistes. Les résultats sont présentés dans le

tableau ci-dessous.

Tableau 3 : Seuils de définition de la PME selon la Commission Européenne

(Commission Européenne, 2006)

- " Effectifs: unités Chiffre Total
Catégorie ; i bl 7
d'entreprise ce travail d’affaires e du bilan
' H par an (UTA) annuel annuel

=50 millions ou = 43 millions

Moyenne < 250 d'euros d’euros
e T (40 millions d'euras (27 millions d'euros
en 1996) en 1996)
= 10 millions ou = 10 millions
Petite = 50 d’euros d’euros
(7 millions cd’eureos {5 millions d'euras
en T99a) en 199%96)

= 2 millions = ©4 = 2 millions
Micro- < 10 d’euros d’euros
(non définl auparavant) (nan défini auparavant)

En comparant les données et les seuils fixés pour les trois critéres (effectif, chiffre

d’affaires, total du bilan), une entreprise peut se conformer soit par rapport au seuil du
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chiffre d’affaires ou bien le total du bilan et ne peut satisfaire les deux critéres et peut
dépasser I’un d’entre eux sans pour autant perdre son statut de PME. Cependant, dans la
nouvelle définition, I’entreprise peut maintenant se baser sur les deux critéres (Tableau
3) pour se situer dans |’une des trois catégories d’entreprises (Commission Européenne,
2006). Ainsi peut-on dire que les moyennes entreprises sont celles qui emploient moins
de 250 personnes et dont le chiffre d’affaires annuel ne dépasse pas 50 millions d’euros

ou dont le total du bilan annuel n’excede pas 43 millions d’euros.

En somme, pour accorder un traitement préférentiecl aux PME, la communauté
internationale a senti le besoin de définir ce type d’entreprises et plusieurs critéres
étaient discutés pour les définir. Cependant ce sont le nombre d’employés, la valeur des
actifs et le chiffre d’affaires réalisé qui sont communément retenus (Julien, 2005a). La
définition de la PME en fonction du nombre d’employés varie aussi selon les pays, par
exemple aux Etats-Unis, la définition retenue limite le nombre d’employés a 500 alors

que c’est 250 pour les pays de I'Union européenne.

Etant donné qu’il n’y a pas de consensus sur la définition de la PME, celle-ci sera
définie dans cette étude en tant qu’entreprise manufacturiere dont le nombre d’employés
est supérieur ou €gal a 20 et inférieur a 500 pour inclure a la fois les PME nord-

américaines et européennes.

2.1.3. Profil des PME au Canada

L’environnement actuel est caractérisé par une accélération du changement
technologique qui affecte le rythme de conception et de commercialisation des produits
ou des services. Or cela exige de la flexibilité de la part des entreprises. L’innovation
constitue un vecteur sine qua non de saisie des opportunités d’affaires et de

différenciation.
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Au Canada, les PME investissent proportionnellement plus en recherche et
développement (R-D) que les grandes entreprises (Debus, 2005). Elles constituent une
source d’emplois pour les régions et un renouvellement de I’économie (Julien, 1994).
Elles contribuent au développement régional, représentent une composante dynamique
et diversifiée de I'économie canadienne, couvrent un vaste éventail d'activités
commerciales (Vallerand, Berthelot et Morrill 2008) et favorisent la réalisation

d’initiatives individuelles.

Partout dans le monde, la proportion des PME dans I’ensemble des entreprises
nationales est significative, et leur poids dans le tissu économique est fortement ressenti.
Des pays tels que I’Autriche, I’Australie et la Corée démontrent des proportions
similaires (OCDE, 2005). Les PME sont reconnues pour avoir un fort taux de création
d’emplois, représentant prés de 50 % de la main d’oeuvre dans le cas du Québece
(Fahey et Paradis, 2003). Ces entreprises ont une taille petite et une structure qui leur
permet de réagir rapidement aux différentes situations qui leur surviennent, et
fournissent une aptitude forte en innovation (Gasse et Carrier, 2004; Adams et Brock,

2004).

2.2. Le phénoméne des PME a forte croissance

La premiére partie de ce chapitre €tait consacré a I’étude globale de la PME, et
I"hétérogénéité de son concept, alors que cette section va aborder le phénomene de la
forte croissance, les modes de croissance, la fagon dont les chercheurs ont tenté de
mesurer la croissance et de définir les PME a forte croissance. Les entreprises qui

connaissent une forte croissance sont communément appelées des « gazelles » (Birch,
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1987), étant a la base de la dynamique et du développement régional car elles ont un fort

potentiel de création d’emplois.

2.2.1. Les modes de croissance

On peut parler de croissance de I’entreprise lorsque ses parameétres de performance
subissent des changements haussiers, cette croissance peut prendre un aspect quantitatif
ou les produits, résultats et effectifs de I’entreprise subissent une augmentation, ou bien
qualitatif, dans la mesure ol I’entreprise peut connaitre une amélioration de sa position

dans son marché et accroitre sa notoriété et sa reconnaissance dans son milieu.

Une définition pertinente est celle de Gasse et Carrier (2004) selon laquelle la croissance
est une étape de transformation qui touche la taille et/ou I’activité de I’entreprise. Cette
définition donne a la croissance plusieurs aspects, caractérisés par Starbucks (1965, cité
dans Gasse et Carrier, 2004) selon quatre modeles, soit « division cellulaire », « toujours
plus », « processus de décision» et « métamorphose». Ces modeles mettent en
perspective certaines caractéristiques de I’organisation ou de ’entrepreneur en relation
avec le processus de croissance. Or, dans cette caractérisation de la croissance, le modele
de métamorphose semble particulierement pertinent pour expliquer la trajectoire des
PME a forte croissance, et ce, parce que ce modele ne considere pas la croissance
comme un processus continu dans le temps, mais plutdt comme une séric de
changements radicaux qui affecte plusieurs niveaux de I’organisation dont la structure et

les procédures organisationnelles (Starbuck, 1968).

Pour assurer sa croissance, une entreprise peut adopter un mode de croissance
« organique » ou interne, ou bien recourir a la croissance externe par fusion/acquisition.
Toute entreprise peut se lancer dans un processus de croissance, mais selon des

prédispositions qui lui sont propres, les modes de croissance choisis par la PME

25



dépendent « de ses ressources, des conditions de son environnement, des occasions

d’affaires, de ses contraintes et de ses objectifs » (Gasse et Carrier, 2004).

2.2.1.1. Croissance interne

Dans la croissance interne, I’entreprise €largit son marché et augmente sa production en
gardant son indépendance et en s’appuyant sur ses ressources propres comme sa capacité
d’endettement et sa marge d’autofinancement, et cela, plus I'entreprise est jeune et de
petite taille (Penrose, 1959, citée dans Biga Diambeidou, Gailly et Verleysen, 2007). De
méme les entreprises qui pratiquent beaucoup de R-D valoris€e par des dépots de brevet
réalisent une croissance suite au lancement d’un nouveau produit sur le marché ou par
translation sur d’autres marchés. Le propriétaire-dirigeant joue par ailleurs un role
important dans la croissance interne de son entreprise par le fait de manifester sa volonté
de garder le contrdle sur son entreprise, en refusant toute tentative de partager le pouvoir

(St-Pierre, 1999),

2.2.1.2. Croissance externe

Une croissance externe ou croissance par fusion/acquisition permet a |’entreprise
d’augmenter ses parts de marché, de générer un effet de synergie et d’avoir acces a de
nouvelles technologies. Elle se traduit aussi par I"achat de droits de propriété¢ par OPA
(offre public d’achat)/OPE (offre public d’échange) ou par transaction boursiére. C’est
une fagon de croitre rapidement pour certains et d’augmenter la rentabilité, mais qui
comporte aussi des risques. Outre les problémes potentiels d’intégration de deux
entreprises dont I’organisation et la culture différent, les risques de restructuration et de
réorganisation peuvent perturber le climat social, et puisqu’il s’agit d’un processus qui
peut €tre assez long, I’échec peut provenir de I"'impréparation de I’entreprise au fil du

processus de croissance (Ndikumana, 2005).
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Dans le cas d’une entreprise qui fusionne avec une autre entreprise pour ne former
qu’une seule unité, cette absorption peut conduire effectivement a une forte croissance,
mais peut aussi cacher des problémes structuraux ou de croissance interne. On se trouve
alors devant une situation ou le nombre d’emplois ne décrit pas réellement la
performance réalisée. C’est ainsi que dans leur étude de PME a forte croissance,
Smallbone, Leigh et North (1995) ont constaté que 76 % des entreprises I’ont réalisée de
fagon organique et que les entreprises dont la croissance était externe, c’est-a-dire au

travers de fusions ou d’acquisitions, ont connu une moins bonne performance.

2.2.2. La mesure de la croissance organisationnelle

Dans la plupart des recherches, on remarque que pour mesurer la croissance, les auteurs
ont eu recours a divers indicateurs comme le taux de création de I’emploi ou le chiffre
d’affaires, ou I'actif. Par exemple, Woywode et Lessat (2001), Julien (2001) et Mustar
(2001) ont choisi la croissance de I’emploi alors que Smallboune, Leigh et North (1995)
et Barringer, Jones et Neubaum (2005) ont choisi la croissance du chiffre d’affaires. Il
n’y a donc pas de consensus sur la mesure a utiliser. De plus, la croissance
organisationnelle est un phénoméne multidimensionnel et hétérogeéne nécessitant
I"utilisation d’indicateurs multidimensionnels (Biga Diambeidou, Gailly et Verleysen,
2007). Notons par ailleurs que le choix de I’emploi comme mesure de croissance dans
plusieurs études s’explique par I'intérét particulier des pouvoirs publics a la création de
I’emploi et aux PME a forte croissance, vu que le taux de création de nouveaux emplois

est plus fort dans ce type d’entreprises.
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2.2.3. Les PME a forte croissance

La définition d’une PME a forte croissance varie donc d’un auteur a un autre. Mais qui
sont ces PME ? D’apres Julien (2002), les PME a forte croissance forment selon chaque
pays de 2 a 10 % des entreprises pérennes qui ont réalisé une augmentation de 15 % de
leur effectif par an, et sont la source de 40 % a 60 % des nouveaux emplois. Le méme
auteur revient pour affirmer, dans le cadre de I’étude réalisée pour le compte de I’OCDE

(Julien, 2000), que :

« Les PME manufacturiéres (moins de 500 employés) a forte croissance,
dont le nombre d’employés avait au moins doublé dans les derniéres années,
représentaient moins de huit pour cent des entreprises, mais comptaient pour
plus de 40 % dans la création d’emplois venant des firmes toujours en
activité durant ces années. ».

Une autre définition est donnée par Huot et Garrington (2006), selon laquelle :

« Les petites et moyennes entreprises a forte croissance sont des
entreprises commerciales dont les ventes cumulatives ont affiché une
augmentation de plus de 50 % sur une période de trois ans. La forte
croissance peut aussi €tre définie en fonction de la création d'emplois
ou d'autres variables financiéres ; toutefois, les chercheurs ne semblent
pas s'entendre sur une définition commune de la notion de forte
croissance et [l'adoption d'une définition particuliére varie
principalement selon les données disponibles et les objectifs visés. »

Dans la plus récente définition de I"OCDE, les entreprises a forte croissance sont des
entreprises qui ont réalisé un taux de croissance moyen de I’emploi qui dépasse les 20%
par an sur une période de trois ans avec 10 employés ou plus au début de la période
(Ahmad, 2006). Parsley et Halabisky (2008) ont relevé quant a eux quatre types de
croissance : entreprises hyper-croissantes dont I’effectif a connu un taux de croissance

moyenne supérieure a 150 % sur une période de quatre ans, entreprises a forte croissance
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dont le taux de croissance se situe entre 50% et 150 % et les entreprises a croissance

lente ou en décroissance dont le taux de croissance est inférieur a 50%.

2.2.4. Le portrait des PME a forte croissance au Canada

L’étude de Huot et Carrington (2006) rapporte certains résultats clés concernant les
PME canadiennes a forte croissance pour I’année 2001 :

- 17 % des PME canadiennes étaient considérées comme étant & forte croissance
entre 1985-1999, étant présentes dans tous les secteurs mais avec une
contribution élevée du secteur manufacturier et de I'industrie du savoir.

- Elles étaient présentes dans toutes les régions du Canada, mais en proportions
plus élevées au Québec (24 %) et en Ontario (38 %).

- Les PME a forte croissance investissent plus en R-D que les autres PME (34 %

par rapport a 25 %).

Elles se retrouvent dans toutes les catégories de taille, tel qu’illustré a la Figure .

Julien (2000) caractérise ce type de PME en tant qu’entreprises réactives, puissantes, et
dotées d’une organisation complexe, pérenne et apprenante. Et bien que ne représentant
que 8 % des PME manufacturiéres québécoises (entreprises de moins de 500 employés),
les gazelles contribuent pour 40 % de la croissance de I’emploi au Québec. Dans |’étude
plus récente d’Industrie Canada sur le financement des gazelles a dimension
internationale réalisée par I’Agence Meyer Norris Penny (2006), les PME a forte
croissance représentent 22 % des moyennes entreprises (100-499) et 78 % des petites
entreprises. Parsley et Halabisky (2008) rapportent que les PME a forte croissance sont
réparties dans toutes les régions du Canada, et ce, d’une fagon uniforme; elles
représentaient entre 16 et 18 % des entreprises en exploitation continue entre 1993 et

2002.
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Figure 1 : Répartition des PME a forte croissance selon la taille

(Huot et Garrington, 2006)

Figure 3

Répartition des entreprises selon la taille. 2001
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Somme toute, les statistiques concernant les « gazelles » au Canada confirment que ces
entreprises sont fortement créatrices d’emploi, malgré leur petite représentation par
rapport & I’ensemble des PME. Elles sont réparties dans toutes les régions et toutes les
industries. A cet égard, notre étude s’inscrit dans la lignée des différentes études qui ont
tenté de les différencier des autres PME, mais en utilisant une perspective plus holistique
ou systémique sur le phénomene des PME a forte croissance, et ce, afin d’amener les
pouvoirs publics a mieux cibler leurs aides envers ces entreprises. A cette fin, nous
avons relevé dans la littérature les différentes caractéristiques qui sont censées

différencier les PME a forte croissance ou « gazelles » des autres PME.
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Depuis la publication de la recherche de Birch en 1987, on a en effet assisté a un
foisonnement d’études qui traitent des différents aspects des PME a forte croissance
(Littunen et Tohmo, 2003 et Delmar, Davidsson et Gartner, 2003, par exemple),
cherchant a les différencier des grandes entreprises et des autres PME. Parmi ces
auteurs, certains ont choisi d’étudier les déterminants entrepreneuriaux de la forte
croissance tels que les traits de personnalité, les motivations et aspirations, les
compétences et I’historique familiale de I’entrepreneur (Kolvereid, 1992; Littunen et
Virtanen, 2001; Moreno et Casillas, 2008) de méme que I’équipe dirigeante (Jansen,
2002). D’autres €tudes se sont penchées sur |’aspect organisationnel et les stratégies qui
différencient les PME & forte croissance des autres PME (Weinzimmer, 2000 et
Mascarenhas, Kumaraswamy, Day et Bavija, 2002, par exemple). Par ailleurs, Zhao et
Aram (1995) ainsi que Beekman et Robinson (2004) ont préféré se concentrer a |'étude
de I’environnement des PME a forte croissance, incluant leurs réseaux constitués par les
clients, les fournisseurs, les concurrents, les universités et centres de recherches ainsi

que les autres partenaires.

Dans la section suivante de ce chapitre, nous discuterons ainsi des différents
déterminants relevés dans la littérature sur les PME & forte croissance, regroupés selon
les différents profils entrepreneurial, organisationnel, stratégique, environnemental et
technologique, pour dresser a la fin un modele de recherche qui nous aidera a mieux

répondre a nos deux questions de recherche.

2.3. Regard sur les différents profils des PME a forte croissance

Différentes caractéristiques relevées dans la littérature qui portent sur les PME a forte

croissance sont regroupées dans le tableau 4 ci-dessous.
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2.3.1. Profil entrepreneurial

La croissance des firmes est un sujet pertinent pour différents champs de I’économie et
du management (Davidson et al., 2007). Dans cette partie, on va s’intéresser au contexte
entrepreneurial, plus précisément les caractéristiques psychologiques ou traits de
personnalité, les motivations et les compétences. Plusieurs chercheurs comme Herron et
Robinson (1993), Janssen (2002), Littunen et Virtanen (200]) ainsi que Chrisman,
Bauerschmidt et Hofer (1998) ont analysé la relation entre ces caractéristiques et la
croissance, pour en conclure que la motivation et les compétences de I’entrepreneur ont

plus d’impact sur la croissance que les traits de personnalité.

L’entrepreneur constitue la pierre angulaire du développement de I’entreprise. Cela est
affirmé entre autres par des bailleurs de fonds et des dirigeants a succés qui estiment que
I’entrepreneur est 1I’élément explicatif principal de la performance d’une entreprise
(Herron et Robinson, 1993). De méme, Penrose (1971, citée dans Garnier, 1973)

considere le dirigeant comme le facteur contributif essentiel a la croissance.

Cependant, la littérature présente des résultats variés concernant les traits de
personnalité, les motivations et les compétences qui différencient les entrepreneurs a
succes de ceux a échec (Lorrain et Dussault, 1988), les traits de personnalité étant jugés
comme des représentations passives des individus qui ne prennent pas en compte leurs
compétences et leurs habiletés. D’ou des résultats mitigés ou ambigus, voire
contradictoires (Low et Macmillan, 1988, cités dans Danjou, 2002). D’autres études
plus récentes ont étudi¢ le phénomene des PME a forte croissance au travers de certaines
variables comme les caractéristiques personnelles, la formation et I’expérience du
propriétaire-dirigeant (Woywode et Lessat, 2001; Janssen, 2002; Littunen et Virtanen,

2006) ainsi que ses compétences (Janssen, 2002).
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Tableau 4 : Caractéristiques des PME a forte croissance

Profils Caract. de la PME 4 forte croissance Auteurs
Entrepreneurial | Scolarité ou formation de I’entrepreneur, | Papadaki et Chami (2002); Janssen
détermination de ’entrepreneur (2002); Woywode et Lessat (2001):
Julien (2001); Littunen et Virtanen
(2006)
Compétence, expérience professionnelle, | Janssen (2002); Guyot, Janssen et
age de I’entrepreneur Lohest  (2007);  Julien  (2000);
Bramanti (2001); Baum, Locke et
Smith (2001)
Direction expérimentée, origine | Guyot, Janssen et Lohest (2007);
familiale  entrepreneuriale, objectifs | Janssen (2002); Julien et al, (2000):
personnels Smallbone, Leigh et North (1995);

Aspirations de 'entrepreneur envers la
croissance, objectif de croissance

Barringer, Jones et Neubaum (2005)
Smallbone, Leigh et North (1995);
Delmar et Wiklund, (2008)

Organisationnel
et Stratégique

Age et taille de I’entreprise, innovation

Ressources financiéres et concentration
sur le marché local

Plus d’innovation de produit et plus
d’activités de R-D

Stratégie de différenciation, et, dans une
moindre mesure, stratégie de niche

Woywode et Lessat (2001); Papadaki et
Chami (2002); Davidson et Delmar
(2001); Calvo et Lorenzo (2001): Bramantti
(2001)

Guyot, Janssen et Lohest (2007);
Smallbone, Leigh et North (1995);
Papadaki et Chami (2002)

Julien et al., (2000); Calvo et Lorenzo
(2001): Mustar (2001): Barringer, Jones et
Neubaum (2005)

Julien (2001); Kemp, Verhoeven et
Kreijen (2001); OCDE (2002); Gundry
et Welsch (2001)

Environnemental

En contact direct avec ses clients;
accords formels avec clients pour
partager la publicité et la R-D; collabore
avec les fournisseurs, les distributeurs et
les autres partenaires

Recours a des conseillers scientifiques
pour de [I'information riche, a des
centres de recherche, et a des institutions
pour la formation du personnel et la R-D

Mustar (2001); Julien (2001); OCDE
(2002)

St-Pierre, Janssen et Julien (2005)

Technologique

Adoption des technologies liges au
cybercommerce; systeme de contréle de
gestion par ordinateur; systeme de
gestion de la production tel que MRP-]I
et FMS; systétme de communication
interne

Utilisation d’un systéme de contréle de
la qualité totale et de DAO

Réalisation de changements dans le
systéme de production par I'introduction
de nouvelles technologies

Papadaki et Chami (2002); Julien
(2000); Mustar (2001) ; Julien (2001):
Smallbone, Leigh et North (1995)

Julien (2001)

Smallbone, Leigh et North, (1995)
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Ainsi, nous nous intéresserons d’abord aux approches qui ont tent¢ de relier
I"entrepreneur a la croissance de son entreprise, nous regrouperons ensuite les différents
facteurs associés a la forte croissance dans la littérature, pour enfin identifier les
configurations de facteurs qui €émergent et qui sont associées a une meilleure

performance.

2.3.1.1. L’entrepreneur et la croissance de la firme

Les tenants de I"approche psychosociologique différencient les entrepreneurs a succes a
partir des traits de caractére (Lorrain et Dussault, 1988). Dans le méme ordre d’idées,
Danjou (2002) définit cette approche comme étant celle qui « essaie de différencier
I’entrepreneur des autres citoyens par des traits de caractere spécifiques, qui peuvent étre
identifiés et servir d’indicateurs du potentiel entrepreneurial d’un individu ». Pour sa
part, Blawat (1995) affirme que la plupart des recherches ont tenté d’établir un ou
quelques traits qui pourraient caractériser un entrepreneur, mais c’est le contraire qui
s’est réalisé, alors que I’on s’est retrouvé avec un trés grand nombre de caractéristiques
dans chaque étude. Cependant, les traits les plus attribuables aux entrepreneurs sont le
besoin d’accomplissement, I’internalité¢ du lieu de contrdle, la tolérance a I’ambiguité et
la propension au risque (Filion 1997). Ainsi, le besoin d'accomplissement du
propriétaire-dirigeant est selon Davidsson (1989) I'un des traits entrepreneuriaux qui

peuvent expliquer la croissance de la PME.

La littérature sur les caractéristiques psychologiques comporte aussi des analyses
typologiques qui ont permis la catégorisation des entrepreneurs a succes, puisque ces
derniers sont trés hétérogenes. Chez Miner (2000), ces typologies sont mises en rapport

avec la performance de I’entreprise. On peut citer plusieurs typologies, dont celle de
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Smith (1967), de Stanworth et Curran (1973), de Filley et Aldag (1978) et de Miner
(2000). Smith (1967) quant a lui détermine deux types d’entrepreneurs : |’artisan et
I’opportuniste. Alors que [’artisan est moins €duqué et posséde des compétences
techniques, |’opportuniste recherche d’abord et avant tout les bonnes opportunités
d’affaires, et a des attitudes moins paternalistes. Stanworth et Curran (1973)
différencient entre |’artisan, I’entrepreneur classique et le gestionnaire. Cette typologie
est la seule montrant une dimension évolutive, signifiant en cela que le type
d'entrepreneur peut changer en fonction du stade de maturité de son entreprise (Lorrain,

Perreault et Dussault, 1992).

Ayant analysé des données sur 2278 entrepreneurs dans 14 pays, Blais et Toulouse
(1980) ont conclu qu’il existe trois configurations d’entrepreneurs: une configuration
anglo-saxonne dominée par le désir d’indépendance, I’autonomie, I’altruisme, et le
besoin d’évasion et d’accomplissement; une configuration scandinave dominée par la
recherche d’opportunités et le rejet du statut social et de I’argent; une configuration
mixte quant a elle dominée par ["altruisme, le besoin de reconnaissance sociale et le

désir de faire de |’argent.

Cependant, Gartner (1989) a proposé de se concentrer sur le comportement de
I’entrepreneur (behavioral approach) plutdt que sur ses traits de personnalité (frait
approach), ce qui renvoie aux compétences de ce dernier. Ainsi, des chercheurs tels que
Baum (1995, cité¢ dans Danjou, 2002) et Chandler et Janssen (1992) se sont attardés a
décrire la croissance par le comportement entrepreneurial, jugeant les compétences du
propriétaire-dirigeant plus explicatives, étant donné leur lien direct avec la performance

de I’entreprise (Herron et Robinson, 1993).
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2.3.1.2. Caractéristiques entrepreneuriales des PME a forte croissance

Compte tenu des résultats mitigés des études utilisant I’approche des traits de
I"entrepreneur, des recherches plus récentes dont celle de Janssen (2002) ont étudié un
plus grand ensemble de variables pour caractériser la dimension entrepreneuriale des
PME a forte croissance. Ce dernier a ainsi pu conclure que les traits de personnalité de
I’entrepreneur et ses motivations avaient moins d’impact sur la croissance des PME que
sa compétence et ses aspirations ou ses objectifs stratégiques. A ce niveau, les
recherches empiriques ont identifié par ailleurs un certain nombre de variables

entrepreneuriales associées a la croissance.

L dge du dirigeant

Pour Woywode et Lessat (2001), les entreprises a forte croissance sont souvent dirigées
par de plus jeunes entrepreneurs que les autres entreprises. Les jeunes dirigeants sont
censés étre plus motivés, dynamiques et enclins a poursuivre une stratégie de croissance
que les plus agés (St-Pierre et al., 2005). Roper (1998) quant a lui a trouvé que I’age de
I"entrepreneur a un effet négatif sur I’activité d’innovation. Or, un entrepreneur plus
jeune est plus enclin a lancer des activités d’innovation, activités essentielles a la

croissance.

La formation

Les dirigeants des PME a forte croissance sont censés étre plus instruits que les autres
entreprises (Woywod et Lessat, 2001). Leur spécialisation principale est I’ingénierie et
I’administration (Julien, 2001). D'apres Janssen (2002), les dirigeants des PME a forte
croissance lancent des affaires dans leur domaine de formation, le niveau d’éducation
servant ainsi de mesure substitutive (proxy) pour les habiletés et compétences

entrepreneuriales, de méme que certaines formations en ingénierie, en biochimie et en
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informatique. L’entrepreneur qui lance une affaire dans le méme domaine que sa

formation possederait ainsi un certain avantage (Barringer, Jones et Neubaum, 2005).

L origine entrepreneuriale familiale

Il parait logique qu’une personne qui a grandi dans un milieu familial dont plusieurs
membres sont entrepreneurs soit influencée par ce milieu. Les études qui ont traité le
sujet confirment que ['origine familiale entrepreneuriale a un impact a ce niveau

(Blawat, 1995; Julien, 2001).

Le groupe fondateur
L expertise du groupe fondateur de I’entreprise est associ€e a la forte croissance selon
Barringer, Jones et Neubaum (2005). Plus le groupe fondateur est nombreux, plus

[’expertise apportée est vari€e et plus le soutien financier apporté est important.

La compétence ou ['expertise du dirigeant

Dans le modéele de Littunen et Virtanen (2006), I'expertise est assimilé a [’age de
’entrepreneur puisque ce dernier passe son temps a nouer des relations, soit personnelles
ou professionnelles (amis, clients, fournisseurs, concurrents, conseillers, etc.) et par cela
il forge une expertise dans son secteur d’activité et constitue son réseau. A ce niveau,
Janssen (2002) a démontré que [I’expertise du dirigeant et ses caractéristiques
démographiques sont seules en cause a la croissance de I’emploi au sein des PME
belges. Julien (2001) dans une étude réalisée sur 52 entreprises a conclu que la majorité
des dirigeants ont travaillé antérieurement dans le méme secteur d’activité que celui de
leur entreprise. De méme, les entrepreneurs qui se lancent en affaires de fagon répétée

sont censés apprendre de leurs erreurs (Barringer Jones et Neubaum, 2005).
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Les motivations du dirigeant

Il apparait aussi que la motivation est une variable déterminante pour différencier les
entreprises a forte croissance des autres, ce qui est confirmé par Littunen et Virtanen,
(2006).  Julien (2001) met en évidence trois types de motivations, soit pour la
croissance : la réalisation du profit comme premiere motivation, ensuite d’avoir un
travail dans lequel se sentir bien, et enfin le défi de la gestion d’une entreprise a forte
croissance. D’autres sont motivés par le style de vie que procure le fait d’étre son propre

patron (Glancey, 1998).

Les aspirations ou objectifs personnels du dirigeant

Les motivations des entrepreneurs les aménent a développer certaines aspirations ou
objectifs personnels en regard de leur entreprise (Hessels, van Gelderen et Thurik,
2008). Ainsi, certains entrepreneurs ne recherchent pas nécessairement la croissance de
leur entreprise, considérant que cela leur demanderait plus d’efforts et d’investissements,
sans oublier leur aversion aux risques (Gasse et Carrier, 1994). Par ailleurs, certains
entrepreneurs ne se donnent pas des objectifs de croissance pour ne pas perdre le
controle de leur projet, alors que Smallbone, Leigh et North (1995) parlent
d’engagement ou de propension de I’entrepreneur pour la croissance. Barringer, Jones et
Neubaum (2005) quant eux ont confirmé que les entrepreneurs qui ont un objectif précis
de croissance réussissent plus a atteindre une plus forte croissance pour leur entreprise

que les autres entreprencurs.

2.3.2. Profil organisationnel et stratégique des PME a forte croissance

2.3.2.1. La stratégie en contexte de PME

Les théories qui traitent de la stratégie au niveau de la grande entreprise ne s’appliquent

pas forcément a la PME. Au niveau de la PME, les décisions stratégiques ne sont
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souvent prises que par le seul propri€taire-dirigeant (Marchesnay et Carrier, 2005).
Julien (1990, cité¢ dans Guegen, 2001) retient comme critére spécifique de la PME le fait
qu’elle développe une stratégie intuitive ou peu formalisée. En conséquence, le
management stratégique des PME et en particulier des PME a forte
croissance comporterait des spécificités a ce niveau qui les distinguent des grandes

entreprises.

2.3.2.2. Caractéristiques organisationnelles

L’innovation et la R-D

L innovation et la R-D sont deux notions différentes méme si elles apparaissent tres
proches. Une entreprise innovante n’applique pas forcement de la R-D et le contraire est
aussi vrai (Raymond et St-Pierre, 2010). Dans un univers caractérisé par une
compétitivité acharnée, les entreprises cherchent a accroitre leur compétitivité par
I’innovation, qui est favorisé par la proximité au marché pour se tenir informées des
besoins de la clientele (Julien, 2000). D’ailleurs, les entreprises innovatrices sont
censées croitre plus rapidement (Julien, 2000), cela étant corroboré empiriquement dans
les études de Woywode et Lessat (2001) et de Papadaki et Chami (2002). Par ailleurs, on
a trouvé que des PME a forte croissance dépensaient quatre fois plus que la plupart des

PME en R-D (Filion, 2007).

Notons cependant que bien que I'innovation de produits soit un vecteur de croissance,
I"innovation de procédés quand a elle peut diminuer le nombre d’emplois existants, ce
qui affecte négativement la croissance en termes d’effectifs par rapport a la croissance
en termes de chiffre d’affaires (Gasse et Carrier, 1994). 1l faut ajouter aussi que
I’innovation est en partie tributaire d’idées et de sources d’information externes, et donc
des réseaux de I’entreprise qui incluent ente autres les clients, les fournisseurs, les

universités et les centres de recherche (Baldwin et Johnson, 1995).
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La taille et ['dge de ['entreprise

L’enquéte de I’OCDE (2002) sur les petites entreprises montre qu’elles ont une faible
probabilité de survie et un taux de croissance élevé si elles survivent, au contraire pour
les entreprises plus anciennes qui ont un taux de défaillance plus bas et une probabilité
de croissance moindre, ces derniére ayant possiblement atteint une taille « optimale »
(Godener, 2002). Plusieurs chercheurs corroborent le fait que les entreprises jeunes
soient plus susceptibles de croitre que les autres firmes (Begley et Boyd, 1986; Birley et
Westhead, 1990; Davidsson et Delmar, 2001; Delmar et al., 2003; Glancy, 1998;
Mustar, 2001; St Pierre et al. 2005). Woywode et Lessat (2001) pour leur part
remarquent I’existence d’une relation entre I’age de la firme et la forte croissance, mais

en forme de « U ».

Le statut juridique

Les entreprises qui ont un statut de responsabilité¢ limitée (SARL) se caractérisent par
une croissance plus rapide (Woywod et Lessat, 2001; Guyot et Van Rompaei, 2002;
Janssen, 2002). Cependant, les PME peuvent changer de statut tout au long de leur
développement ou cycle de vie. D’apreés Suisse Média (2008), plusieurs facteurs peuvent
expliquer la relation entre la croissance et le statut juridique choisi par la PME. Le
premier est relié aux capitaux qui sont mobilisé€s suite a I’action d’achat et de revente
d’actions de [’entreprise, le deuxiéme porte sur I’évaluation du risque du projet et la
motivation a investir. Il y a aussi le facteur fiscal qui joue un réle sur les décisions
d’investissements et sur la croissance (Suisse Média, op. cit.). Par ailleurs, Guyot et Van
Rompaei (2002), Janssen (2002) ainsi que Woywode et Lessat (2001) avancent
’argument que les entrepreneurs qui choisissent la responsabilité limitée sont plus
susceptibles de poursuivre des projets a risque, cet argument venant renforcer I’impact

que peut avoir le statut juridique sur la croissance.
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La gestion des ressources humaines

Avec une forte croissance, I’entreprise doit s’adapter par rapport aux ressources
humaines nécessaires, |'investissement dans ces ressources permettant d’augmenter la
productivité¢ et le degré d’innovation au sein de la PME et de diminuer le taux de
roulement des employés (Filion, 2007). Les PME a forte croissance sont généralement
dirigées par des €quipes de cadres jeunes, qualifiés et responsabilisés. Leur budget de
formation est beaucoup plus €élevé que la moyenne des entreprises et elles démontrent un
niveau élevé de spécialisation suite a une formation continue de leurs employés (Julien,
2001). Et le propriétaire-dirigeant aurait souvent un niveau d’étude supérieur a celui de
la moyenne des dirigeants de PME (OCDE, 2002). Une croissance forte exigerait ainsi

une main-d'ceuvre spécialisée et un systeme de gestion de ressources humaines évolué.

La dépendance commerciale

Pour Woywode et Lessat (2001), les entreprises a forte croissance sont des entreprises
fondamentalement dépendantes. Dans le méme ordre d’idées, St-Pierre, Audet et
Mathieu (2003) constatent que les dirigeants des PME plus dépendantes aspirent a un
niveau plus élevé de croissance. La dépendance des PME manufacturieres face a certains
clients importants, ou encore la faible diversification de leur clientele peut ainsi avoir
des effets significatifs sur leur développement et en particulier leur croissance, leur
degré de vulnérabilité ainsi que sur leurs résultats financiers (Raymond et St-Pierre,

2004).

La localisation

La localisation g€ographique est aussi censée jouer un role dans la croissance de la
PME. Par exemple, une entreprise située dans le milieu rural n’aurait pas les mémes
avantages qu’une entreprise en milieu urbain, de méme qu’une entreprise située dans un
parc industriel ou scientifique pourrait profiter d’une information plus riche et d’un

milieu plus innovateur (Janssen, 2003). Par ailleurs, certaines PME préférent s’installer a

41



proximité de leur point d’approvisionnement, a proximité de leur clientéle, ou pour étre
mieux desservies par les moyens de transport. Mustar (2001) affirme quant a lui que les
PME commerciales a forte croissance se rapprochent de leur clientele en créant des

filiales commerciales.

2.3.2.3. Caractéristiques li¢es aux décisions stratégiques.

Les choix stratégiques adéquats pris par les gazelles les conduisent a maintenir leur
croissance. Cependant, la croissance elle-méme peut étre un obstacle qui peut menacer
la survie de entreprise si elle est mal gérée. Ainsi, la planification stratégique joue un
role important puisqu’elle permet de mieux encadrer cette croissance (St-Jean, Julien et

Audet, 2008).

On peut penser que les PME a forte croissance pratiquent une planification stratégique
plus approfondie, encadrée et spécialisée. Bramanti (2001) a noté que la majorité des
PME italiennes a forte croissance font de la planification stratégique. De son c6té, Julien
(2001) confirme cette information en précisant qu’un pourcentage €levé (80 %)
d’entreprises pratiquent de la planification stratégique flexible sur un horizon temporel

de 1 a5 ans, dont 56 % de fagon formelle.

Sandberg et Hoffer (1987, cités dans Julien, 2000) ainsi que Steiner et Solem (1988,
cités dans Julien, 2000) ont montré I'importance de la stratégie de différenciation dans la
performance des PME. Or, la majorit¢ des PME a forte croissance pratiquent
effectivement une stratégie de différenciation, souvent proactive sinon active, ainsi
qu’une stratégie de niche (Kemp, Verhoeven et Kreijen, 2001), cette dernicre stratégie
étant cependant moins utilisée (Julien, 2001). En outre, Mustar (2001) souligne que les
PME a forte croissance pratiquent une stratégie d’élargissement de leur gamme de

produits et de prestations, appuyée par un niveau élevé d’innovation de produits et de
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services. Dans |’étude de Mascarenhas, Kumaraswamy, Day et Baveja (2002), portant
sur 45 entreprises a forte croissance, les auteurs ont remarqué que les entreprises
utilisent cing types de stratégies, mises en ceuvre lorsque les entreprises veulent exploiter

un déséquilibre du marché en leur faveur, tel qu’illustré dans le tableau 5.

Ayant étudié 219 PME manufacturieres américaines a forte croissance, Sanders et Reid
(2001) ont identifié quatre types de stratégies utilisées par ces entreprises : 1) stratégie
de partenariat avec les fournisseurs, 2) stratégie centrée sur la qualité, 3) stratégie de
maitrise des colts et 4) stratégie de compétition basée sur le temps. Par ailleurs,
Smallbone Leigh et North (1995) affirment qu’il n’existe pas une seule stratégie qui
conduit a la forte croissance. Et concernant I’exportation ou plus généralement
I’internationalisation, les PME a forte croissance exportent plus d’aprés Calvo et
Lorenzo (2001), Mustar (2001) et Bramanti (2001). Woywode et Lessat (2001) de leur

coté affirment que I"activité d’exportation et son ampleur influe sur la croissance.

Une autre perspective stratégique de la croissance des PME émane de la « resource-
based view » (Aragon-Sanchez et Sanchez-Marin, 2005). Selon cette perspective, la
condition nécessaire au succes de ’entreprise réside dans sa capacité de développer et
maintenir un avantage concurrentiel a partir d’un ensemble distinctif et difficilement
imitable de capacités stratégiques, incluant des capacités réticulaires qui €tendent les
frontieres de I'entreprise (Dyer et Singh, 1998) ainsi que des capacités en GRH qui
contribuent a la préservation et au développement des ressources et compétences
distinctives des PME (Wright, Dunford et Snell, 2001). De ce point de vue, un nouvel
avantage concurrentiel (et la croissance qui en découle) serait obtenu par [’effet de levier
de capacités complémentaires, notamment en matiere de développement de produits
(innovation), de marchés, de réseaux, de technologies et de gestion des ressources

humaines.
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Tableau 5 : Sources d’avantages de cinq stratégies de croissance

(Mascarenhas, Kumaraswamy, Day et Baveja, 2002)

Stratégie

Sources d’avantage

Echelle

Envergure

Temps

Prolifération de
produit

Faibles colt unitaires
de production de
distribution, demande
globale

Cohérence et
coordination des
marques entre les
produits

Domination rapide de
la catégorie de produit,
développement et
diffusion rapides des
produits

Développement d’un
marché de masse

Reconfigurer le produit
pour répondre a la
demande du marché

Etendre I'envergure
géographique

Externaliser des
fonctions pour réduire

Elaborer des politiques
adaptatives

Utiliser des alliances
pour accélérer la

les colits et augmenter  croissance
la capacité internationale
Valeur accrue pour Réduire I’envergure Saisir tot les

des clients choisis

géographique et
commerciale

Cibler le produit pour
augmenter sa valeur
pour le consommateur

opportunités découlant
d’une remise en cause
des normes de
I’industrie

Innovation de
distribution

Réduire les coflits de
transaction par des
investissements en
infrastructure

Utiliser ’expansion
géographique pour
augmenter les ventes

Mettre [*accent sur les
marchés mal desservis

Investir dans de
nouvelles technologies
de distribution

Exploiter les
innovations de
distribution avant que
les concurrents
puissent réagir

Acquisition et
consolidation

Rechercher des
économies d’échelles
dans différentes
fonctions, favorisée par
la taille accrue de
I"entreprise suite a
"acquisition

Développer des
relations avec les plus
importants clients et
fournisseurs

Réorienter les
acquisitions vers des
segments de marché en
croissance

Réévaluer les décisions
d’externalisation dans
toutes les fonctions
apres acquisition

Croiser produits et
marchés entre
acquisitions

Investir dans des
technologies de gestion

Effectuer I’acquisition
tot pour étre en mesure
d’acquérir des
candidats choisis

Commencer
I"intégration le plus tot
possible afin de
générer rapidement des
rendements des
acquisitions
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C’est ainsi que plusieurs PME pallient a un manque de capacités a I’interne en
collaborant avec d’autres entreprises au niveau de la conception de produits et de la
R&D, de la production, du marketing et de la distribution (Lindman, 2002), ainsi
qu’avec d’autres partenaires tels que les clients, les fournisseurs et les centres de
recherche en tant que sources d’information et éventuellement d’innovation (Julien et
Lachance, 2001). Un certain nombre de PME assimilent aussi des technologies de
fabrication de pointe qui leur permettent d’acquérir un avantage concurrentiel en terme
de flexibilité, de réduction des délais (de la conception du produit a son introduction sur

le marché) et de réactivité aux changements du marché (Raymond et St-Pierre, 2005).

2.3.3 Profil environnemental

Tel que déja appréhendé par I’école de I'apprentissage social, des auteurs comme Chell
(1985), Filion (1997), Wee, Lim et Lee (1994) et Blawat (1995) considerent qu’une
personne devient entrepreneur par un processus de socialisation. Cette école donne
beaucoup d’importance a I’influence de I’environnement familial et social (Chell, 1985).
De fagon similaire, des chercheurs ont longuement étudié I’influence de I’environnement
sur I’entreprise, tout en tenant compte du fait que la petite ou moyenne entreprise est

essentiellement le prolongement de I’entrepreneur (St-Pierre, Audet et Mathieu 2003).

2.3.3.1 Importance des réseaux pour les PME

L’environnement externe de la PME est censé jouer un role important dans la capacité
de "entreprise a innover et a croitre. Cet environnement est compos¢ d’établissements
d’enseignement (colléges et universités), d’entreprises et de réseaux d’entreprises,
centres de recherche et organismes gouvernementaux, sociétés de financement et de
capital de risque, sans oublier les fournisseurs et les clients qui peuvent apporter une
information pertinente sur la concurrence et I’état du marché (Gasse et Carrier 1994).

Les raisons essentielles qui poussent I’entreprise & penser en termes de relation avec
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d’autres organisations ont été¢ résumées par Wissema et Euser (1991): partager les
colts, partager les risques, obtenir une meilleure connaissance du marché, compléter la
gamme d’expertise nécessaire, desservir un marché international relativement important,

développer des standards industriels.

Une analyse de ces raisons montre que dans I’environnement externe, I’entreprise trouve
les ressources humaines, informationnelles (savoirs et savoir-faire), matérielles et
financiéres qui lui font souvent défaut (Trépanier, 2005). L’entreprise efficace doit
savoir tirer le maximum des synergies de ses propres proximités qui sont d’une part, les
organismes académiques, de recherche, les regroupements professionnels, et d’autres
parts, les clients, fournisseurs, concurrents, distributeurs, bref tous ceux qui
« traditionnellement » ont un rapport précis avec I’entreprise, lui apportant ainsi un flux
continu d’informations. Le réseau constitue ainsi une maniere d’échange d’information
et de communication et est a la base du développement du capital social, sa liaison avec
I’innovation faisant en sorte qu’il y a multiplication d’idées et d’information et le

développement d’une culture entrepreneuriale (Julien, 2005b).

2.3.3.2 Les caractéristiques de I’environnement des PME a forte croissance

Le réseau de ['entreprise

Les partenariats dans les PME a forte croissance sont d’une importance primordiale
selon Julien (2005a). Ceux-ci permettent de compléter les ressources des entreprises, a
obtenir de I'information stratégique et a réduire I'incertitude dans leur développement.
Les PME a forte croissance ont ainsi plus recours aux partenariats ou aux réseaux « a
signaux faibles », incluant des firmes de conseils ou des conseillers gouvernementaux
(Julien, 2007). Cette donnée est corroborée par Zhao et Aram (1995) qui ont effectué
une étude sur I'intensité et I’étendue des réseaux d’affaires des PME pour conclure que

ces réseaux sont plus forts dans les PME a forte croissance.
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Une forte croissance implique des besoins nombreux et vari€s et des relations directes ou
de proximité avec les clients (Julien, 2000, Filion, 2007). Ce type de relation de
proximité permet aux entreprises d’étre informées des nouvelles tendances dans le
marché. Selon I"OCDE (2002), le partenariat le plus important est celui constitué par les
entreprises a forte croissance avec leurs clients, suivis des partenariats avec les
distributeurs, les fournisseurs et les sous-traitants, et enfin les partenariats avec les
prestataires de services, les concurrents et les établissements publics ou privés de

recherche.

Ce n’est qu’en se rapprochant des clients que 1’on peut connaitre leurs besoins, et ce,
sous forme de relations « consultatives » ou « collaboratives » (Bordt, Anderson, Earl et
Lonmo, 2006). Les PME a forte croissance sont reconnues selon Filion (2007) pour étre
plus proches de leurs clients, cette relation les poussant souvent a fabriquer des produits
sur mesure. Par ailleurs, les entreprises a forte croissance vendent directement leurs
produits a leurs clients, le plus souvent sans aucun intermédiaire, dans une relation de

proximité au travers de contacts fréquents et personnalisés (OCDE, 2002).

Les PME a forte croissance sont plus strictes quant au choix des fournisseurs avec qui
elles font affaires, préférant ceux qui peuvent suivre leur rythme de croissance et faisant
en sorte que cette relation soit a leur avantage selon Beekman et Robinson (2004). Ces
auteurs ajoutent que les gazelles évaluent leurs fournisseurs pour ne travailler qu’avec
ceux qui sont les plus performants. Ces entreprises utilisent beaucoup la sous-traitance
(Smallbone, Leigh et North, 1995), elles concluent souvent des accords formels avec des
clients et des fournisseurs pour partager la R-D (Julien, 2001). La proximité des
universités leur permet aussi de profiter des résultats des recherches et de I’expertise
scientifique comme source d’information riche, ou pour la formation du personnel. Les

gazelles ont ainsi plus recours aux conseillers par rapport aux autres PME (Julien. 2002),
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incluant des conseillers scientifiques (St-Pierre, Janssen, Julien et Therrien, 2005),
établissent plus de partenariats avec des centres de recherche (Julien, 2002) et travaillen
avec des spécialistes en organisation plutdt qu’avec des spécialistes en marketing ou en

technologie (Mustar, 2001; OCDE. 2002).

Le secteur d’activité

Un secteur d’activité plus dynamique permet aux entreprises qui s’y installent de
connaitre une plus forte croissance en leur offrant plus d’opportunités. C’est ainsi qu’il
serait censé y avoir un pourcentage plus élevé de PME & forte croissance dans les
secteurs & haut ou moyen niveaux de technicité (Philips et Kirchoff, 1989, cités dans
Guyot, Janssen et Lohest, 2006). Cependant, les études de Janssen (2003), de Delmar,
Davidsson et Gartner (2003), de Wiklund (1999) ainsi que de Julien, Morin et Gélinas
(1998) n’ont pu confirmer que le secteur d’activité joue un role dans la croissance des
PME. Davidsson et Delmar (2001) concluent méme que I’on peut retrouver des

entreprises a forte croissance dans des secteurs en déclin.

2.3.4 Profil technologique

2.3.4.1 Les PME et les nouvelles technologies

L utilisation et la maitrise des technologies de fabrication de pointe telles que la
CAO/FAO et les progiciels de gestion intégrée (ERP) et les systemes de fabrication
flexible (FMS), utilisés soit dans la production ou dans la gestion des opérations,
permettent aux PME d’atteindre leurs objectifs en matiére de réduction des cofits,
d’intégration et de flexibilité de leur appareil productif, tel que confirmé dans |’étude de
Raymond et St-Pierre (2005) réalisée sur 248 PME manufacturieres québécoises.
L’utilisation de ces technologies peut ainsi procurer un avantage concurrentiel a la PME
et lui permettre d’améliorer ses relations avec les clients et sa réputation (Suisse Média,

2008).
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2.3.42  Les différentes caractéristiques technologiques des PME a forte

croissance

Les PME a forte croissance maitrisent des technologies plus avancées que la moyenne
(Julien, 2002). Une forte croissance implique une organisation complexe, et pour
faciliter la gestion des entreprises de ce type, on a recours de plus en plus aux
technologies ainsi qu'a des outils informatisés de gestion. Dans I’étude effectuée par
Julien (2000) sur les PME a forte croissance et leur niveau d’utilisation des technologies,
il constate que cette utilisation a un impact sur la croissance et rapporte que parmi les
outils utilis€s, on retrouve les systemes de gestion intégrée (MRP 1l ou ERP) ainsi que

les technologies a base d’Internet et du Web.

En plus de [Iutilisation des technologies dans la production ou dans la gestion
quotidienne, les PME a forte croissance ont aussi recours a la veille technologique qui
est une pratique importante dans la mesure ou elle leur permet de rester informées sur les
différentes avancées technologiques dans leur domaine et sur la concurrence (Filion,
2007). Papadaki et Chami (2002) ajoutent que les PME a forte croissance utilisent aussi
le cybercommerce alors que Mustar (2001) affirme qu’un grand nombre des gazelles ont
un site Web et maitrisent les nouvelles technologies de communication, les utilisant pour
communiquer avec leurs clients et leurs fournisseurs et avec d’autres partenaires ainsi
que pour la communication interne de I’entreprise (intranet). La majorité de ces
entreprises utilise donc un systeme de gestion informatisé¢ (Mustar, op. cit.), de méme
qu’un systeme de controle de la qualité totale et de veille technologique (OCDE, 2002;
Julien, 2001) pour appuyer leurs investissements en R-D (nouvelles idées, connaitre le
développement des technologies et des nouveaux procédés, comparer des produits, etc.).
Elles ont tendance encore a avoir des changements technologiques qui sont en relation

avec le produit plutot qu’avec des procédés (O’Reagan, Ghobadian et Gallear, 2006).
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2.4 Développement d’un modéle de recherche

Tel que mentionné précédemment, la croissance est un phénomeéne multidimensionnel
qui suppose |’existence de différents modes de croissance, dont la croissance des
effectifs versus la croissance des ventes (Chandler, McKelvie et Davidsson, 2009),
ajoutant a cela I’hétérogénéité des différents types de PME qui rend plus difficile
I’établissement d’une définition unifiée de la PME a forte croissance. Etudier
empiriquement les PME & forte croissance renvoie a la prise en considération de ces

deux concepts, en premier lieu pour limiter I’univers échantillonnal.

L’objectif de cette étude, au travers d’une approche configurationnelle, ressort non
seulement de la complexité du phénomene de la forte croissance et des outils utilisés
pour la mesurer mais plus encore de la complexité des contextes dans lequel les PME a
forte croissance évoluent. A cet effet, nous avons choisi d’étudier la forte croissance en
relation avec plusieurs facteurs contextuels, non pas pris individuellement mais
regroupés en quatre profils, soit un profil entrepreneurial, organisationnel et stratégique,
environnemental, et technologique. Le choix des variables incluses dans chacun des
profils fut effectué en fonction de leur association a la croissance des PME, tel que
confirmé par les études empiriques préalablement citées, et de leur disponibilité en tant

que données secondaires dans la base de données utilisée.

[Le modele de recherche proposé, illustré a la figure 2, inclut deux types d’analyse en
rapport avec les deux questions de recherche. Le premier type, soit [’analyse
taxonomique, a pour but d’identifier les configurations des PME a forte croissance au
travers des quatre profils mesurés. Le deuxiéme type, soit I’analyse de variance, a pour
but d’identifier laquelle ou lesquelles parmi ces configurations sont les plus

performantes en termes de productivité et de rentabilité.
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Figure 2 : Modéle de recherche

Profil entrepreneurial Profil environnemental
» éducation du dirigeant » secteur industriel

= expérience du dirigeant » dépendance commerciale
= aspiration entrepreneuriale * intensité du réseautage

Performance
organisationnelle

Configurations

de PME a forte croissance + productivité

* rentabilité

Profil organisationnel Profil technologique

el stratégique
» taille et dge de |'entreprise * capacité tech. de dév. de produits
» capacité de dév. de produits » capacité tech. de procédés
* capacité de dév. de marchés » capacité tech. de gest.des opér.

* capacité de dév. de RH

Au coeur de cette proposition de recherche se trouve la notion de co-alignement, de
différents attributs en des ensembles cohérents (Khiari, 2008). L’objectif est ainsi
d’identifier différentes configurations qui, collectivement, permettent de définir avec
cohérence et de fagon éloquente, une partie de la réalité organisationnelle des PME a
forte croissance (Miller, 1999). Une autre hypothése implicite & cette notion de co-
alignement est celle de 1’équifinalité, laquelle reconnait qu’il puisse exister différentes
configurations efficaces (Raymond et St-Pierre, 2011). Cette hypothése peut étre testée
avec une approche inductive par un examen a posteriori de la performance de chaque

configuration (Ketchen, Thomas et Snow, 1993).
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CHAPITRE III : METHODOLOGIE DE RECHERCHE

Aprées avoir défini nos objectifs de recherche et présenté les fondements théoriques y
afférant, ce chapitre exposera la méthodologie retenue pour nous permettre de répondre
au mieux a nos questions de recherche. Plus précisément, ce chapitre présente le type de
recherche, les sources des données, la description de notre €chantillon ainsi que les

mesures utilisées.

3.1. Type de recherche et source des données
Il s’agit d’une étude descriptive et quantitative, basée sur des données secondaires
provenant de la base de données du Laboratoire de Recherche sur la Performance des
Entreprises (www.uqtr.ca/l.aRePe). Cette base de données a été créée en collaboration
avec un regroupement de gens d’affaires québécois en demandant au dirigeant principal
et a ses principaux collaborateurs de remplir un questionnaire faisant état de |’utilisation
des pratiques d’affaires touchant aux différentes fonctions de [’entreprise, auquel
devaient étre joints les états financiers des trois derni¢res années. En échange de ces
informations, un diagnostic général de la situation d’entreprise sur le plan de sa

performance et de sa vulnérabilité €tait remis au dirigeant.

Les analyses statistiques ont été réalisées a partir d’une base de données sur 348 PME
manufacturieres provenant de plusieurs secteurs industriels. En ["absence de données sur
la croissance des effectifs, le taux moyen de croissance des ventes au cours des trois
derniéres années fut choisi comme indicateur pour sélectionner les entreprises a forte
croissance, le taux minimum de croissance ¢tant fixé a 40 %, nous alignant en cela sur
I’étude de Barringer, Jones et Neubaum (2005). Avec ce taux, nous avons obtenu une

proportion significative d’entreprises au sein de la base de données (12 %), soit 43
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entreprises manufacturieres québécoises que nous pouvons qualifier de PME a forte

croissance.

3.2. Description de I’échantillon

Les caractéristiques de PME a forte croissance de I’échantillon sont d’abord présentées
au Tableau 6, en se rappelant qu’il n’y a pas de consensus sur une définition de la PME
ni de la PME a forte croissance. Partant ainsi de |'étude de Raymond et al. (2009), la

PME sera définie ici en tant qu’entreprise manufacturiere de 20 a 500 employés.

Au niveau des caractéristiques générales des PME a forte croissance de notre
¢chantillon, on remarque que celles-ci sont agées entre 4 et 35 ans, pour un age moyen
de 15 ans, et comptent entre 20 et 265 employés, le nombre moyen par entreprise €tant
de 71 employés. Elles ont un taux moyen de croissance des ventes au cours des trois
dernieres années se situant entre 40 % et 185 %. L’échantillon comprend ainsi des
entreprises de taille moyenne, relativement agées. On remarque aussi que 16 % des
entreprises appartiennent a des secteurs de moyenne a forte intensité technologique et

44 % des dirigeants de notre échantillon ont un dipléme universitaire.

Au niveau des indicateurs de performance organisationnelle, les entreprises a forte
croissance de I’échantillon démontrent une intensité¢ d’exportation moyenne de 33 % et
une croissance moyenne des ventes sur trois ans de 62 % (versus 11 % pour les 305

autres PME de la base de données).
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Tableau 6 : Statistiques descriptives des PME a forte croissance (n=43)

Variable L moy.  méd. €.t.  min.  max.
Profil environnemental - Secteur industriel
moyenne a forte intensité technologique (1: oui, 0: non)* 0,16 - - 0 |
- Dépendance commerciale
% ventes totales aux 3 clients les plus importants 0,52 0,52 0,30 0,02 1,00
- Intensité du réseautage
partenariats de R&D, production, marketing et distribution® 4,1 4,0 4,5 0 18
Profil stratégique - Capacité de développement de produits
nombre d’employés de R&D / nombre d’employés 0,055 0,017 0,126 0,00 0,79
- Capacité de développement de marchés
prospection nouveaux clients/marchés’ 3,7 4,0 1,1 1 5

- Capacité de dévelodppement des RH

développement de pratiques de GRH 0,45 0,84 4,51 -13,8 7.8
Profil organisationnel - Taille de ’entreprise
nombre d’employés 71 49 58 20 265
- Age de I'entreprise
nombre d’années depuis la fondation de I'entreprise 15 11 9 4 35
Profil entrepreneurial - Niveau d’éducation du dirigeant
dipldme universitaire (1: oui, 0: non) 0,44 - - 0 1
- Expérience du dirigeant
expérience du secteur (années) 16 14 1 3 40
- Aspiration entrepreneuriale
propension a la croissance® 1,01 1,00 0,67 0,11 3,11
Profil technologique — Capacité technologique
assimilation de technologies de développement de produits” 7.1 6.0 6,0 0 20
assimilation de technologies de procédés® 4,5 3.0 5.7 0 25
assimilation de technologies de gestion de production” 6,4 5,0 6,0 0 21

Performance organisationnelle
productivité (ventes totales / nombre d’employés de production) 121865 96974 76650 37530 385926

rentabilité (rendement des fonds propres) 0,28 0,29 0,21 -0,37 0,70
Croissance
croissance (taux moy. de croiss. des ventes, 3 derniéres années) 0,62 0.53 0.29  0.40 1.85

fassociée au secteur industriel selon la classification de 'OCDE (OECD. 2005)
® nombre de partenariats avec donneurs d”ordre. clients. fournisseurs. compétiteurs. centres de recherche. colleges et
universités. et autres PME
¢ fréquence de réalisation de I"activité (1: basse. 5: haute)
4 %, 1 olétendue dapplication ou intensité de la pratique,]  (normalisé)
pratiques de GRH = descriptions de taches. évaluation du rendement. recrutement. formation.
dissémination d’information stratégique. d’information économique, d’information
opérationnelle. consultation. partage des profits, acces a la propriété
¢ (ventes ciblées par le dirigeant pour les 2 prochaines années / ventes de 1"an dernier) - 1
"%y J[maitrise pergue de la technologiey de développement de produits. échelle de 0 a 3]
technologies de développement de produits = dessin assisté par ordinateur, CAO. FAO. CAO/FAO
£%, - s[maitrise pergue de la technologiey de procédés. échelle de 0 a 3]
technologies de procédés = automates programmables, CNC. robots. FMS. manutention automatisée
hZ,F,‘(,[maitrisc pergue de la technologie de gestion de production ., échelle de 0 a 3]
technologies de gestion de production = planification de production assistée par ordinateur. codes z¢brés
informatisés, EDI. MRP. MRP-II. ERP
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L’intensité du réseautage peut €tre estimée en se basant sur le nombre de partenariats
établis avec des donneurs d’ordre, clients, fournisseurs, compétiteurs, centres de
recherches, colleges et universités et autres PME. Visant a atteindre plus d’efficience et
une meilleure capacité de réponse aux besoins du marché en plus de la compétitivité
(Raymond et al., 2009), ces partenariats sont de quatre types, soit des partenariats de R-

D, de production, de marketing et de distribution.

L aspiration entrepreneuriale du propriétaire-dirigeant est mesurée par la propension a la
croissance, soit en retranchant un du ratio des ventes ciblées par ce dernier pour les deux

prochaines années par les ventes de I’année derniere (Cassar, 2006).

La capacit¢ de développement des produits est mesurée par le ratio du nombre
d’employés dédiés a la R-D au nombre total d’employés (Barry, 2005). La capacité de
développement du marché est estimée par la fréquence de prospection (veille
commerciale) elle est définie en tant que variable ordinale (basse=1, haute=5).
(Czarnitzki et Spielkamp, 2003). La capacité de développement des RH a été mesurée a
partir d’un indicateur sommatif, en considérant I’intensité ou I’étendue d’application de
dix pratiques RH soit : description des taches, recrutement, évaluation de rendement,
formation, diffusion d’information (stratégique, économique et opérationnelle), partage

des profits et acces a la propriété (Raymond et al., 2009).

Les capacités technologiques sont mesurées par le niveau d’assimilation des
technologies de développement de produit, de procédés et de gestion de production, sur
une échelle de Likert de O (technologie non implantée) a 5 (haut niveau d’assimilation
de la technologie). Les systemes et technologies évalué¢s comprennent quatre
technologies de développement de produit, cinq technologies de procédés et six de

gestion de la production (Raymond et al., op. cit.).
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En tant qu'indicateurs fondamentaux de la performance organisationnelle, la
productivité et la rentabilité de I’entreprise sont évaluées par deux ratios couramment

utilisées dans la recherche, soit les ventes par employé et le rendement des fonds

propres.

56



CHAPITRE IV ;: PRESENTATION ET ANALYSE DES RESULTATS

Ce chapitre est consacré a la présentation et I’analyse des résultats de la recherche. Pour
ce faire, nous procéderons dans un premier temps & une comparaison des PME & forte
croissance avec les autres PME de la base de données. Ensuite nous enchainerons par
I’étude des configurations d’entreprises, ces configurations constitu€es par une analyse

taxonomique. Par la suite, nous discuterons de la performance de ces configurations.

4.1. Analyse comparative initiale

Une analyse comparative entre les PME a forte croissance (n =43) et les autres PME de
la base de données (n = 305) est présentée au tableau 7. Un test de comparaison des
moyennes (test t) et des distributions (test de Mann-Whitney, non paramétrique) des
variables de recherche montre quelques différences significatives entre ces deux
groupes. Les PME a forte croissance sont en moyenne plus jeunes que les autres PME
(15 années d’existence versus 26) et sont sous la gouverne de propriétaires-dirigeants
dont la propension a la croissance est plus forte, ce qui était prévisible. Ces entreprises
démontrent aussi un niveau plus élevé de dépendance commerciale, 52 % de leurs ventes
étant attribuées a leurs trois plus importants clients (versus 44 % pour les autres PME).
Ce qui est plus surprenant, c’est que nonobstant leur plus jeune age, les PME a forte
croissance sont par ailleurs plus rentables, avec un rendement des fonds propres moyen

de 28 % (versus 18 %).
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Tableau 7 : Comparaison des PME a forte croissance avec les autres PML

PME Autres
a forte PME
croissance
Variable (n=43) (n=305) T z
moy. moy.
Profil environnemental - Secteur industriel
moyenne a forte intensité technologique (1 : oui, 0 : non) 0,16 0,15 0,1 0,1
- Dépendance commerciale
% ventes totales aux 3 clients les plus importants 0,52 0,44 2,0* 2,0*
- Intensité du réseautage
partenariats de R&D, production, marketing et distrib. 4,1 3.5 0,8 0.8
Profil stratégique - Capacité de dév. de produits
nombre d’employés de R&D / nombre d’employés 0,055 0,027 1,3 1,0
- Capacité de dév. de marchés
prospection nouveaux clients/marchés 3,7 34 1,5 1,6
- Capacité de dév. des RH
développement de pratiques de GRH 0,45 -0,39 1,0 1,5
Profil organisationnel - Taille de Pentreprise
nombre d’employés 71 72 -0,1 -0,2
- Age de I'entreprise
nombre d’années depuis la fondation de I’entreprise 15 26 -6,0%F* -4 QF**
Profil entrepreneurial - Niveau d’éducation du dirigeant
dipléme universitaire (1 : oui, 0 : non) 0,44 0,49 -0,5 -0,5
- Expérience du dirigeant
expérience du secteur (années) 16 19 -1,3 -1,6
- Aspiration entrepreneuriale
propension a la croissance 1,01 0,70 2,7%* 3,3%%%
Profil technologique - Capacité technologique
assimilation de technologies de dév. de produits 7,1 6,4 0,7 0,7
assimilation de technologies de procédés 4,5 5.6 -1,3 -1,6
Assimilation de technologies de gestion de production 6,4 5.8 0,7 0.3
Performance organisationnelle
productivité (ventes totales / nb. d’empl. de production) 121865 130491 -0,7 -1,3
rentabilité (rendement des fonds propres) 0,277 0,177 2,7%% 3,5%%*
Croissance
taux moyen de croissance des ventes (3 derniéres années) 0,62 0.11 LI, S¥%%  10,6%%*

*:p<0,05 F*¥:p<0,01 F¥*:p<0,001
“test t de différence des moyennes (bicaudal) des deux groupes
"test de Mann-Whitney d’identité de la distribution des deux groupes
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Le fait que le profil stratégique des entreprises a forte croissance ne differe aucunement
de celui des autres PME peut sembler aussi surprenant a premiere vue. En effet, les
« gazelles » ne semblent pas démontrer de plus fortes capacités stratégiques en matiere
de développement de produits, de marchés et des RH ainsi qu’en matiére de technologie.
p H =
Une premiere interprétation serait li¢e a la forte dépendance de ces entreprises envers
leurs donneurs d’ordres, soit qu’elles suivraient tout simplement la croissance de ces
derniers. Ces résultats initiaux pourraient par ailleurs confirmer I’importance accordée
par Hamel et Prahalad (1989) a I’intention stratégique (strategic intent) du dirigeant, qui
valorise le role de la croissance dans la stratégie et en particulier la croissance organique.
Or, une intention stratégique claire relative a la croissance et partagée par tous les
o
membres de |’organisation est ainsi censée en assurer la cohérence, orientant les
décisions managériales quant a I’avenir de I’entreprise et en particulier quant a ses choix

relatifs aux couples produits-marchés (Ice, 2007).

Ces premiers résultats pourraient aussi appuyer |’assertion selon laquelle un grand
nombre de PME, voire la majorité, ne sont pas « entrepreneuriales » et leurs dirigeants
n’ont pas de forte aspiration ou intention de croissance (Nummela, Puumalainen et
Saarenketo, 2005). Les différences observées dans la propension a la croissance des
dirigeants pourraient s’expliquer par |’attention sélective dont ils font preuve a I'égard
des enjeux auxquels ils sont confrontés et des solutions qui s’offrent a eux (Kabanoff et
Brown, 2008). Bien qu’ils soient invisibles, les cadres de référence développés par les
dirigeants tout au long de leur parcours académique et professionnel transparaissent
néanmoins dans les choix stratégiques qu’ils effectuent, notamment en regard de la
croissance, expliquent a cet égard Hamel et Prahalad (1993, p. 76) qui ajoutent: « In this
sense, managerial frames, perhaps more than anything else, bound a company’s

approach to competitive warfare and thus determine competitive outcomes ».
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Enfin, le fait que la forte croissance soit associée a une meilleure performance sur le
plan de la rentabilité de la PME est conforme aux résultats de recherches antérieures qui
ont confirmé empiriquement |’existence d’une relation positive entre la croissance et la
rentabilité (Raymond et St-Pierre, 2008; Rivard, Raymond et Verreault, 2006; Wolff et
Pett, 2006). Compte tenu de I'importance de leurs besoins monétaires et du caractere
souvent immatériel de leurs activités, reliés notamment a |’innovation, I’un des facteurs
clés de la croissance des PME sera ainsi leur rentabilité et leurs capacités a générer les
liquidités suffisantes pour autofinancer une grande partie de leurs besoins. D’ailleurs,
I’étude de Julien. (2002) avait révélé que I'un des facteurs clés d’une forte croissance
des PME est une gestion financiere adéquate, dont celle qui consiste a garantir que

I"entreprise génere suffisamment de liquidités pour assurer son développement.

4.2. Résultats

La perspective configurationnelle ou gestaltiste adoptée dans cette recherche se fonde
sur une conceptualisation de la cohérence interne ou du co-alignement, soit un ensemble
de relations qui sont temporairement en €tat d’équilibre. Adopter cette perspective
signifie que plutdt que de s’attarder a analyser quelques variables ou des associations
linéaires entre ces variables, il est préférable de s’intéresser globalement aux attributs

permettant d’identifier des configurations d’entreprises (Miller, 1981).

L analyse typologique (cluster analysis) est la méthode la plus appropriée a la
vérification de nos questions de recherche dans une perspective taxonomique de gestalt
(Venkatraman, 1989). Cette méthode permet de rassembler les entreprises ayant des
attributs similaires a I’intérieur de regroupements (clusters) relativement homogenes.
Dans le présent cas, les attributs sont les variables incluses dans les profils
entrepreneurial, environnemental, organisationnel/stratégique et technologique des PME

a forte croissance, tel que présentées a la figure 1. Un second avantage de cette méthode
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est de favoriser les distinctions entre les groupes a partir de ces mémes attributs.
L algorithme hiérarchique de Ward a été utilisé en raison de la petite taille de
[’échantillon. Une solution optimale & trois groupes fut ainsi obtenue, permettant de
distinguer clairement trois configurations a partir des relations supposées initialement

entre les profils.

4.2.1. La caractérisation des configurations

Le tableau 8 présente les valeurs moyennes des variables pour chacune des trois
configurations. Une analyse de variance (Anova) fut utilisée pour mesurer si les
configurations se distinguent significativement sur chacune des variables. De plus, étant
donné la faible taille de chacun des trois groupes, cette analyse fut complémentée par
une analyse de variance non-paramétrique (Kruskal-Wallis) afin de renforcer la validité

des différences trouvées entre les groupes.

Retournant au tableau 8, on observe que les PME a forte croissance du groupe | (n = 17)
dominent celles du groupe Il (n = 11) et du groupe III (n = 15) en ce qui concerne leurs
capacités technologiques, surtout en regard de leur plus grande assimilation de
technologies de gestion de production. Les entreprises du groupe Il quant a elles
different au niveau du profil stratégique, étant plus faibles que les deux autres quant a
leurs capacités réticulaires, c’est-a-dire qu’elles sont moins intensément réseautées, et
aussi plus faibles quant a leurs capacités de développer de nouveaux marchés et
développer leurs ressources humaines. Par ailleurs, les trois groupes de PME a forte
croissance sont similaires en ce qui a trait a leur profil entrepreneurial (niveau
d’éducation, expérience et aspiration du dirigeant) et a leur profil organisationnel (taille

et age de I’entreprise).
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Tableau 8 : Configurations des PME a forte croissance

Groupe  Groupe Groupe

! 1 1 Anova  Kruskal-
Variable (n=17) (m=11) (n=15) Wallis
i moy.  moy. moy. F .
Profil environnemental - Secteur industriel
moyenne a forte intensité technologique (1: oui, 0: non) 0,18 0,09 0,20 0,3 0,6
- Dépendance commerciale
% ventes totales aux 3 clients les plus importants 0,48 0,48 0.59 0,7 1.3
- Intensité du réseautage
partenariats de R-D, production, marketing et distrib. 42 0,3 6,9 Q,8¥** 19 g¥x*
Profil stratégique - Capacité de dév. de produits
nombre d’employés de R&D / nombre d’employés 0,079 0,025 0,048 0,6 3.3
- Capacité de dév. de marchés
prospection nouveaux clients/marchés® 4,2 3,0 3,8 4,3* 6.3%
- Capacité de dév. des RH
développement de pratiques de GRHA I,1 -3.8 2,8 Q,9%*% 14 TH**
Profil organisationnel - Taille de I"entreprise
nombre d’employés 80 55 71 0,6 1,3
- Age de I’entreprise
nombre d’années depuis la fondation de I’entreprise 15 15 15 0,0 0,0
Profil entrepreneurial - Niveau d’éducation du dirigeant
diplome universitaire (1: oui, 0: non) 0,47 0,27 0,53 0.9 1.8
- Expérience du dirigeant
expérience du secteur (années) 18 13 16 0,6 0.4
- Aspiration entrepreneuriale
propension a la croissance® 0.8 1,2 I,1 1,1 1.5
Profil technologique - Capacité technologique
assimilation de technologies de dév. de produits 8.9 6,7 5.2 1,6 2,7
assimilation de technologies de procédés 6,0 3,5 29 1,9 5,2°
assimilation de technologies de gestion de production 12,9 2.9 1.7 67.3%%* 3] 8***

<0,  *p<0,05 ¥¥*:p<0,00l

Sous réserve qu’il s’agit ici de liens associatifs et non de causalité en raison de la nature
transversale plutdt que longitudinale des données, ces résultats fournissent une réponse a
notre premiere question de recherche quant a I’existence de différentes configurations
des profils entrepreneurial, environnemental, organisationnel/stratégique et
technologique des PME a forte croissance, c’est-a-dire essentiellement trois modes de

gestion de la forte croissance qui, tout en possédant chacun une cohérence interne,
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different entre eux. Rappelons a cet égard qu’il ne s’agit pas ici d’identifier des
« déterminants » individuels de la forte croissance mais plutot, dans ’esprit de la
« resource-based view» et de [I’approche configurationnelle, d’identifier des
combinaisons uniques de ressources et compétences en tant que source d’avantage
concurrentiel, que I’on pourra alors associer a la forte croissance et éventuellement a la

performance.

En guise d’assise a leur typologie stratégique, Miles et Snow (1978) stipulent que
les organisations se constituent et évoluent a travers la résolution de trois problemes
managériaux : le probléme entrepreneurial, le probléme d’ingénierie et le probléme
administratif. Selon ces auteurs et tel qu’illustré a la figure 3, la solution au probléme
entrepreneurial consiste a effectuer les choix relatifs aux produits ou services et aux
marchés ou segments de marchés. On pourrait ainsi d’ores et déja arguer que les PME a
forte croissance auraient solutionné ce premier probleéme. La solution au probléme
d’ingénierie consiste a choisir des technologies et des réseaux appropriés pour
concevoir, produire et distribuer les produits et services. Quant a la solution
administrative, elle se traduira par la rationalisation de la structure et des processus ainsi
que par la gestion stratégique des ressources humaines (GSRH) qui permettront a
I’organisation d’évoluer et de s’adapter au changement. La recherche et la mise en
oeuvre de solutions visant a résoudre ces trois problémes donnent lieu & un cycle
adaptatif (adaptive cycle) qui peut €tre utilisé, par exemple, pour classer les différents
types de réponses des organisations (Ketchen, 2003; Raymond, St-Pierre, Fabi et

Lacoursiere, 2010).

Partant du cycle adaptatif de Miles et Snow et retournant au tableau 8, on
pourrait caractériser les PME du groupe 1 en tant que privilégiant la réponse au probléme
technologique amené par la forte croissance. Les PME du groupe Il pourraient étre

qualifiées an tant que privilégiant la réponse au probleme administratif, axée sur la

63



gestion des ressources humaines. Les PME du groupe |1 quant a elles ont atteint la forte
croissance en dépit d’une réponse plus faible que les deux autres groupes au probléme
entrepreneurial (capacité plus faible de développement de nouveaux marchés), au
probleme d’ingénierie (capacités réticulaires plus faibles) et au probleme administratif
(capacité plus faible de GSRH). Dans ce dernier cas, on pourrait alléguer que des
dimensions institutionnelles et sectorielles non prises en compte dans la présente étude

pourraient entrer en jeu, ou que ces PME n’ont pas connu de seuils organisationnels

(Greiner, 1972).

Figure 3 : Le cycle adaptatif du développement stratégique des PME
(adapté de Miles et Snow, 1978)

Probléme entrepreneurial

Développement
des produits
et des marchés

Sélection
des domaines
d'innovation future

Probléme d'ingénierie

Développement des
réseaux et des

technologies

Probléme administratif

Développement
de la structure et des
pratiqgues de GRH

[l y aurait lieu de prolonger éventuellement cette discussion en se rappelant que cette
étude a utilisé des données secondaires, et n’a ainsi pu prendre en compte certains des

¢léments, identifiées dans la revue de la littérature sur les PME & forte croissance, qui
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nous aideraient possiblement & mieux comprendre le phénomene. Par exemple, on
pourrait penser a la suite de Mascarenhas et al. (2002) que les trois groupes de PME se
distinguent par le type de stratégie de croissance adoptée (tableau 5), les entreprises d’un
groupe optant pour une stratégie axée sur une valeur accrue pour des clients choisis alors
que les entreprises d’un autre groupe opteraient pour I’innovation de distribution ou pour

la croissance externe via les fusions et acquisitions.

4.2.2. La performance selon les configurations des PME a forte croissance

Les résultats apportent aussi une réponse a la seconde question de recherche, a savoir si
I'une des configurations s’avere plus efficace que les autres en termes de productivité et
de rentabilité. Cette question renvoie évidemment au lien étudié antérieurement entre la
croissance et la performance. Or, I’analyse de variance présentée au tableau 9, a nouveau
complémentée par une analyse non-paramétrique, confirme qu’il n’existe aucune
différence significative de performance entre les trois configurations préalablement

identifiées.

Tableau 9 : Performance selon les configurations de PME a forte croissance

Groupe  Groupe  Groupe

/ i 11 Anova Kruskal-
Variable (n=17) (m=11) (n=15) Wallis
_ I moy.  moy.  moy.  F X
Performance organisationnelle
Productivité
ventes tot. / nb. d’empl. de production 123083 98612 137538 0.8 0.8
Rentabilité
rendement des fonds propres 0,23 0,32 0,30 0,7 1,4
Croissance
taux moyen de croiss. des ventes (3 derniéres années) 0.53 0,57 0,76 2.9° 2.8
p<0,l
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Alors que les résultats présentés antérieurement ont confirmé un lien positif de la forte
croissance avec la rentabilité¢ sur I’ensemble des PME manufacturieres (tableau 7), ces
nouveaux résultats confirment I’hypothése d’équifinalité reliée au co-alignment des
profil entrepreneurial, environnemental, organisationnel/stratégique et technologique des
PME a forte croissance en tant que systémes ouverts. On notera par ailleurs, a la derniére
ligne du tableau 9, que le taux de croissance moyen des entreprises du groupe Il est
supérieur a celui des groupes | et Il (0,76 versus 0,53 et 0,57). Mais cette différence
n’est pas suffisamment significative pour qualifier les entreprises du groupe 111 de PME

en « hypercroissance ».

Ainsi, un investissement accru en capacités technologiques n’est pas associ€¢ a une
productivité plus élevée ou a une rentabilit¢ moins élevée des PME du groupe | par
rapport aux deux autres groupes. Ces derniers résultats confortent ainsi notre choix
initial d’une approche configurationnelle plutdt qu’universaliste pour étudier les PME a
forte croissance. D’un point de vue taxonomique, il semble donc exister trois especes de
« gazelles », et d’un point de vue « resource-based », chaque espéce a développé un
ensemble spécifique de capacités stratégiques pour évoluer dans son cycle adaptatif de
croissance tout en maintenant une performance organisationnelle équivalente aux deux

autres especes.
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CHAPITRE V : CONCLUSION

5.1. Retombées de la recherche

Plusieurs retombées potentielles découlent de cette recherche, en regard de |’état actuel
des connaissances. Les résultats présentés ici permettent d’accroitre la crédibilité de
I’approche configurationnelle pour étudier le phénoméne de la forte croissance. Les
notions de co-alignement des capacités stratégiques et d’équifinalité constituent une base
théorique pertinente pour investiguer les fondements de la forte croissance dans les PME
manufacturiéres. Sur le plan méthodologique, la perspective des configurations utilisée
pour mesurer le concept d’alignement stratégique s’est révélé efficace a décrire et a

prévoir en partie la performance organisationnelle des PME a forte croissance.

Partant d’une perspective stratégique fondée sur la notion d’intention stratégique et sur
les capacités distinctives de la PME a forte croissance, les résultats de cette étude
révelent que trois configurations spécifiques de capacités en matieére de produits, de
marchés, de technologies de réseaux et de GRH sont associées a une performance
supérieure. Une autre contribution de cette étude réside dans [’utilisation du cycle
adaptatif de Miles et Snow (1978) pour situer I’intention stratégique de ces entreprises et
ainsi identifier les capacités distinctives dont dépend leur performance. En tenant
compte des autres réponses aux problémes entrepreneurial, d’ingénierie et administratif
évoqués par ces auteurs, — telles I’entreprise-réseau par exemple — les recherches futures
devraient permettre une meilleure compréhension des multiples ajustements & leurs
capacités que les PME a forte croissance devront effectuer pour accroitre leur niveau de
performance face aux nouveaux défis de compétitivité amenés par la mondialisation et
I’économie du savoir. Le choix des capacités a analyser pourrait s’inspirer des

différentes dimensions incluses dans la typologie stratégique de Miles et Snow (op. cit.).
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Sous réserve qu’une étude transversale ne permet de conclure que sur des liens
associatifs et non de causalité, cette étude a €galement des retombées pour les dirigeants
de PME a forte croissance et ceux qui les assistent, étant donné I'importance voire
[urgence de mieux comprendre ces entreprises, afin de leur fournir les appuis appropri€s
en fonction des aspirations de leur dirigeant et de leur orientation stratégique. Lorsque
des modifications a I’environnement interne ou externe requierent de procéder a des
décisions stratégiques affectant le développement et la performance des PME a forte
croissance, ces décisions et leurs conséquences devront ainsi étre mises en relations avec

leurs capacités.

Finalement, les pouvoirs publics souhaitant stimuler le potentiel de croissance des PME
et appuyer en particulier celles qui sont en forte croissance doivent tenir compte des
différentes configurations d’entreprises et cibler leurs interventions plutdt que de proner
des interventions génériques destinées a toutes les PME. Les résultats obtenus ici
montrent que de telles interventions pourraient ne pas produire les effets escomptés du
simple fait qu’elles ne sont pas suffisamment adaptées a la réalité des PME qui n’est pas

singuliere mais plutdt multiforme.

5.2. Limites de la recherche

Comme toute recherche empirique, la présente étude a certaines limites qu’il convient
d’énoncer. Bien que I’échantillon d’entreprises étudié soit relativement représentatif de
la population des PME manufacturieres en termes de taille et de secteurs, il peut
subsister certaines particularités qui limitent la portée des conclusions. De plus, le
secteur industriel n’a été pris en compte que de fagon marginale, au travers de I’intensité
technologique ; or, il se peut fort bien que la configuration de la PME dépende du

secteur spécifique dans lequel elle opére. Les entreprises composant I’échantillon ont
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participé & une activité de diagnostic de performance, ce qui peut révéler en soi des
distinctions avec la population globale en termes de capacités stratégiques et de
performance (Cassell, Nadin, et Gray, 2001). Les mesures peuvent ne pas refléter
adéquatement [étendue et la profondeur des capacités des PME en termes de
développement de produits, de marchés et de ressources humaines. En particulier, le
recours a des mesures perceptuelles et subjectives pour [|’évaluation des capacités
technologiques peut aussi présenter certaines limites induites par des biais cognitifs des
directeurs de production, mais plusieurs études sur les technologies avancées de

production ont également eu recours a ce type de mesures (Ketokivi et Schroeder, 2004).

Finalement, parce que le co-alignement peut étre étudié en tant que processus
dynamique, une étude longitudinale pourrait révéler d’autres résultats que ce qui a €té
mis en évidence ici par une étude transversale, notamment un lien de causalité entre la
croissance et la performance organisationnelle des PME. Aussi, une perspective plus
dynamique pourrait entre autres traiter la question de la stabilité des configurations dans
le temps et de leur lien éventuel avec 1’dge et le niveau de développement de

|’entreprise.

5.3. Remarques conclusives

La présente étude est la premiere, a notre connaissance, a avoir ¢tudié¢ les PME a forte
croissance par le biais de I’approche configurationnelle. Comparée a I’approche
universaliste qui considere que I’acquisition et [’amélioration de certaines capacités
stratégiques, en mati¢re de développement de nouveaux produits par exemple,
constituent des pratiques exemplaires (« best practices ») qui déterminent la croissance
de I’entreprise, I’approche configurationnelle nous a permis d’identifier trois
configurations de capacités associées a la forte croissance. Alors que les « gazelles »
sont prisées par les gouvernements dans la mesure ou ce sont elles qui générent la

majorité¢ des nouveaux emplois, il importe de mieux les connaitre et de mieux les
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distinguer, et c’est pour cela que la présente étude a adopté une nouvelle approche de

recherche.

Confrontées a une concurrence de plus en plus mondiale et sous la pression de leurs
principaux partenaires d’affaires, plusieurs PME manufacturieres seront appelées a
croitre rapidement. Développer de fagon cohérente leurs capacités en matiere de
produits, de marchés, de réseaux, de technologies et de GRH en fonction de leur
intention stratégique, constitue deés lors un facteur critique de succes pour ces
entreprises. Ceci devrait amener les chercheurs a ne pas étudier isolément les dimensions
ou les facteurs clés favorables a la forte croissance des PME, et a s’efforcer plutot de
cerner les interactions entre les attributs stratégiques de ces entreprises qui déterminent
leur performance. Par ailleurs, dans une perspective plus « institutionnelle » (DiMaggio
et Powell, 1983), il faudrait vérifier si I’adoption d’une configuration particuliére par
une PME a forte croissance releve effectivement de sa stratégie ou si elle ne reléve pas
plutdt de son environnement d’affaires, ou de I’interaction entre les deux, au travers

d’isomorphismes coercitif, mimétique ou normatif.
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