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RESUME

Cette eétude s'inscrit dans le cadre du programme des études de maitrise
en Economie et en Gestion des Systémes de Petites et Moyennes Dimensions.
Elle nous a permis d'aborder les divers aspects de l'innovation de produits au
sein des PM.E manufacturieres oeuvrant au Rwanda. L'objectif principal de
recherche est de décrire le processus de développement et de lancement de
nouveaux produits dans ces entreprises. Les objectifs secondaires sont
I"identification des étapes et des activités du processus réalisées dans ces
entreprises, la mise en relief de Tinfluence de certains facteurs
organisationnels et environnementaux sur les activités dudit processus ainsi
gque la mise en évidence de certains problémes ou barrieres a l'innovation

spécifiques au contexte des entreprises localisées au Rwanda.

Dans le soucis datteindre les objectifs ci-haut cités, nos avons
effectué une enquéte aupres de 25 P.ME oeuvrant au Rwanda et relevant de

huit sous-secteurs d'activités du secteur manufacturier.

Les résultats de notre étude indiquent que les PME manufacturieres
oeuvrant au Rwanda réalisent en majorite deux types de developpement de
nouveaux produits a savoir les modifications et les ajouts de produits. Lors de
ces développements, ces entreprises effectuent un certain nombre d'activites

relatives aux aspects de la réalisation, d'une part pré-commerciale et, d'autre



part, commerciale. Notre étude a également montré que les PME
manufacturieres rwandaises suivent un méme processus dans leurs activités
de developpement et de lancement de nouveaux produits. Celui-ci est de type
séquentiel et constitué de plusieurs étapes plus ou moins successifs
(mentionnées dans la Tittérature): 1a génération d'idées, 1a séléction de 1'idée-
produit, le lancement et 1a gestion du nouveau produit. enfin, notre étude nous
a permis de constater que le contexte environnemental dans lequel a eu lieu
ces developpements de nouveadx produits influe sur les activités du processus
citées précedemment. Nous pouvons mentionner, entre audtres, certains
facteurs organisationnels telles que les trois principales fonctions de ces
entreprises (Ja direction généerale, le marketing et 1a production) et le niveau
d'apprentissage acquis en matiere dinnovation. En outre, des facteurs
environnementaux tels que certaines habitudes de consommation et la

reglementation interviennent égaiement.

Toutes ces constations nous amenent a dire que toute politique de
promotion de I'innovation doit integrer les divers éléments intervenant dans
le processus d'innovation des entreprises rwandaises en mettant ['accent sur
I'acces aux moyens de financement des projets d'innovation ains) que sur
information et 1a sensibilisation du public en faveur des produits locaux.

A 1a lumiere de ces resultats et tenant compte des suggestions des

Aantranreneurs rencontres

i ' j

NOUS avons pu formuler un certain nomore ¢actions
pouvant étre entreprises autant par le gouvernement rwandais que par
'acsociation des entrepreneurs rwandais en vue de favoriser I'innovation de

nrodults dans les entreprises rwandaises,
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PARTIE I: ELABORATION DU CADRE CONCEPTUEL




CHAPITRE |

PROBLEMATIQUE.

L. Introquction,

Innover, c'est risquer! Mais aussi se renouveler et asseoir les bases
du développement futur dune entreprise. |1 y a quelques années,
I'innovation était "un luxe” mais aujourd'hui, elle est devenue une necessite

impérieuse au sein des PME. Mueller (1972) a, d'ailleurs, affirmé que

toute organisation doit innover sinon elle stagne, décline et meurt.

Pour survivre et croitre dans un environnement de pius en plus
turbulent, les P.ME dolvent étre dynamiques et avant-gardistes sur leur
part de marché. Pour cela, elles dolvent innover continuellement et
sassurer toujours qu'il n'y ait pas d'écart entre T'évolution de leur
production et celle de leur environnement. Ceci est vrai pour Ies
entreprises de toute taille (petite, moyenne, grande) quoique plus vrai pour
la "fragite” petite entreprise qui joue, néanmoins, un rdie important dans
l'activité des pays. Au Canada, par exemple, elles fournissent plus de S0%
de tous les emplois (Financial Post, S avril 1980) et de nouveaux emplois
(The Wall Street Journai, 8 juillet 1987). Dans d'autres pays de '0.CDE, 14
part des PME dans I'ensemblie de I'emploi manufacturier varie de 40% a
75% (0.C.D.E, 1982). Bien qu'il n'y ait pas de statistique précise & cée sujet
dans le cas du Rwanda, i1y a lieu de dire que ia contribution des PME a la

creation de l'emploi au sein du secteur manufacturier formel n'est pas
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- negligeable vu qu'elles représentent environ 90% de ce secteur (Rapport du

ministére rwandais de I'industrie et de I'artisanat, 1989).

IT existe maintes facons d'innover pour l'entreprise : développement
de nouveaux produits, marchés, procédés de fabrication, de procédures de
gestion et de financement. Dans notre étude, nous nous sommes intéressés
uniquement au développement de nouveaux produits car celui-ci joue un
role stratégique dans 1a croissance et la prospérité de Dbeaucoup
d'entreprises manufacturiéres (Cooper,1982; Conférence Board, 1982;
Chaussé et 4/,1987).

Ainsi certaines études ont montré que les PME survivantes sont les
plus Innovatrices dans leur domaine car 11 en dépend de leurs survie et
capacite de concurrencer les grandes entreprises ( Kao,1981) et de leur
faculté dadaptation au changement environnemental (Cooper,1985).
Cooper(1985) a, par ailleurs, montré que les PME dynamiques sont celles
dont 1a performance en nouveaux prodults étaft nettement supérieure a
celle des concurrents : leur taux de succes de nouveaux produits etait en
moyenne de 72% et ces nouveaux produits avaient un effet significatif sur
la croissance ( en moyenne 47% des ventes totales de ces entreprises) . De
plus, ces mémes entreprises étaient en téte de 1igne en termes de barémes
de performance : réalisation d'objectifs, rentabilité et hausse des profits,
competitivité. D'autres études menées ailleurs tels que le projet "SAPPHO"
en Angleterre par Rothwell et 2/(1979), 1'étude de I'industrie électronique
en Hongrie (1978), ont abouti a des conclusions semblables. Chaganti et
Chaganti (1983), dans leur étude, ont également montré que ce sont les
PM.E qui accordent le plus dimportance a l'innovation de produit qui

réyssissent le mieux.



Bien que ces conclustons aient éte faites sur base d'études menées
dans le contexte des PME issues des pays développés, il y a lieu de
supposer gu'elle sont encore plus valables dans un contexte de pays en vole
de developpement (cas du Rwanda) dans la mesure olU ces pays font partie
des nations jeunes, aux économies “fragiles” et fortement vuinérables aux
aléas de I'environnement. |1 va donc de sof que la croissance et Ia
prospérite des entreprises constituant leurs économies, en majorité des
PME , ne peuvent résulter que de l'usage d'un outil stratégique permettant
une adaptation adéquate a tous ces changements environnementaux. Le

développement et le Tancement des nouveaux produits en est donc un.

Comme i1 y a eu trés peu (ou presque pas) d'études ayant abordé ce
théme dans le contexte des pays en voie de développement et en particulier
au Rwanda, celui-ci représente un champ neuf & investiguer .Ainsi, nous
croyons qu'il est important de bien comprendre ses mécanismes dans le
contexte rwandais pour sensibiliser tous les secteurs économiques
préoccupés par 1a promotion de la PME et en particulier les dirigeants des
PM.E afin de promouvoir ce développement de nouveaux produits au sein
des PME.

C'est donc pour toutes ces raisons que nous avons retenu le
développement et le lancement de nouveaux produits dans les PME
manufacturieres rwandaises comme objet d'étude. Toutefois, il n‘existe pas
une seule situation possible de développement de nouveaux produits pour
I'entreprise en milieu Industriel mails plutdt plusieurs: le processus
standard de développement et de lancement de nouveaux produits, i.e le cas
oU Cc'est I'entreprise qui prend l'initiative de développer le produit; la

commande spéciale, i.e le cas oU une entreprise développe un produit pour
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répondre a une commande spécifique d'un client; l1a soumission, i.e le cas
ou une entreprise décide de répondre a un appel d'offre (Brisoux et 2/1981).
Dans notre étude , nous nous sommes limités a la premiére situation, celle
du processus standard car méme sl les trois situations peuvent étre
observables dans les entreprises oeuvrant en milieu industriel, celles
oeuvrant au niveau de 1a demande finale (la majorité des PME
manufacturieres rwandaises) ne connaissent généralement pas les cas de

commande spéciale et de soumission.

Le théme spécifique de cette étude a été donc le processus standard
de développement et de lancement de nouveaux produits dans les PME
manufacturiéres rwandaises. Ces entreprises sont du secteur industriel

formel et répondent a des demandes finales des biens manufacturiers.

2. Formulation du probléme managérial.

Dans le cadre de notre travail , nous nous sommes situés dans
I'optique d'un dirigeant d'une PME manufacturiere oeuvrant au Rwanda et
préoccupe par la promotion de l'innovation des produits dans son

entreprise. La question qui se pose est celle-ci:

" Comment promowvoir 1 innovalion aes proauils au sein ae

Son entreprisel PIME manuracturiere)?”

Cette question sous-entend un objectif managérial qui est celul de
promouvoir l'innovation de produits dans l'entreprise en offrant des
produits qui répondent le  plus adéquatement possible aux besoins

identifiés des clients potentiels.



En effet, dans un environnement turbulent caractérisé par des
changements technologiques, de marché et autres, 1'avenir appartient aux
entreprises qui prennent le risque d'innover en créant de nouveaux
produits ou en modifiant ies produits existants de Tentreprise ou en
adoptant les produits étrangers aux réalités locales afin de satisfaire au
mieux les goQts et exigences de leurs consommateurs ( Chicha, 1987 ). Le
dirtgeant de l'entreprise vise ailors a é&tre parmi ceux a qu! lavenir
appartient. |1 vise a offrir un produit nouveau adapté aux besoins de son
client qui soft un achat effecttf de celui-ci. L'entreprise, via son dirigeant,
doit mettre tout en place :capacité d'imagination et de creativite pour

innover et of frir des produits reflétant au mieux les besoins des clients.

L'innovation de produits implique nécessairement des changements 3
apporter au produit. Or, tout changement induit une incertitude tant pour
les initfateurs de I'innovation (dont Te dirigeant et son personnel ) que pour
les consommateurs car i1 provoque des perturbations des habitudes

établies et représente donc un risque éleve.

3. Risques associés aux nouveaux produits,

Lancer un nouveau prodult est une opération colteuse et trés risquee
car le lancement peut &tre mal compris ou mal implanté ou conduire a des
réesultats imprévus . De plus, les colts financiers associés au
développement des produits et les taux d'échecs de ces derniers sont

élevés (Cooper,1988).

Les produits nouveaux constituent un risque pour les entreprises. Ce
risque a eté étudié par Daudé (1980) sous trois dimensions: degre de

nouveauté du produit , du marché et de la technologie. I1 identifie le risque
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sectoriel, technique, commercial, conjoncturel et politique 1iés au

développement et lancement de nouveaux produits par une entreprise .

Face a ces risques, les PME ne disposent pas de ressources
suffisantes pour supporter ceux qui sont 1iés a des innovations absolues. 11
est donc primordial pour ces PME de tenir compte de ces risques en
évaluant les limites de leurs capacités . Tel est d'ailleurs l'avis de bien de
chercheurs sur I'innovation dans les PME. Certains suggerent des
innovations a faibles risques (financier, technique, commercial et autres),
notamment celles visant 1a satisfaction de base du marché ( Daudé, 1980).
D'autres, comme Marquis (1969) et wallenstein (1968) recommandent les
innovations les moins radicales en termes de degré de nouveauté, a noter

celles visant 1a satisfaction de 1a clientéle de base.

1T est donc clalr que 1'Innovation visant a desservir une nouvelle
clientéle est un trés grand risque pour la P.M.E aux ressources limitees et

i1 est préférable de 1ui éviter des risques trop lourds a supporter.

4. Conclusion.

L'ambition de notre travail est donc de repondre a la question de
comment  promouvolr — I'innovation de prodults dans les PME
manufacturiéres rwandaises car force est de constater que I'innovation de
produits constitue un des moyens de survie et de croissance des
entreprises ( Cooper, 1985; Kao,1981; Rothwell et 3/1974; Mueller,1972 ) .

En effet, pour survivre et croitre dans un environnement dynamique,
les PME doivent étre dynamiques et agressives sur leur part de marche.

Pour cela , elles doivent innover continuellement, se réactualiser et



réactualiser ses produits par rapport a 1'évolution du marché. |11 est donc
clair que 1'innovation, et notamment celle des produits, dans la PME est
un gage pour sa survie et sa croissance. Toutefois, elle constitue un risque
commercial, technique, financier pour 1a PME et 11 importe a celle-ci de
minimiser ces risques en maximisant ses retombées positives. En nous
intéressant a l'innovation de prodults dans les PME manufacturieres
rwandalses, nous espérons repondre a une des préoccupations des
dirigeants de ces entreprises. Le chapitre suivant constitue une élaboration

du cadre conceptuel de I'innovation de produits dans I'entreprise.



CHAPITRE 11

LES FONDEMENTS THEORIQUES DE L A RECHERCHE,

Trés peu d'études ont abordé le processus d'innovation de produits
dans le contexte de pays en développement et en particulier au Rwanda.
Dans notre recherche, nous nous sommes plutdt inspirés de la littérature
émanant d'auteurs américains, canadiens et européens et avons essayé de
développer un schéma théorique du processus d'innovation applicable au
contexte des pays en développement, en particulier le contexte rwandais.
Pour ce faire, nous avons, d'abord, tenté de faire une synthése de plusieurs
modéles dudit processus émanant des auteurs ci-haut mentionnés et avons
dégagé un schema théorique du processus de développement et de
lancement de nouveaux produits applicable a la PME en général, et en
particulier celle des pays développés. Ensuite, nous y avons intégre
certaines variables tant de I'environnement interne qu'externe de la PME
pouvant jouer un réle différent sur le processus dépendamment du contexte
dans lequel on se trouve. Enfin, nous avons abouti & un schéma théorique du
processus adaptable & la réalité des PME des pays en développement,
notamment celles du Rwanda, et tenant compte des différences socio-
culturelles et économiques entre le Rwanda (pays en développement ) et les

pays d'Amerique du Nord et d'Europe (pays développés) .



[|.1.Recension de 1 £

Dans 1a littérature, beaucoup d'auteurs nord-américains et européens
ont étudlé le processus d'innovation : O'Meara, 1961; Wong, 1964, Booz, Allen
et Hamilton,1968; Montgomery et Urban,1969; Midgley et Adler (dans
oputz, 1972); Midley,1972; More,1979; Urban et Hauser,1980; Brisoux,
Chenier et Boisvert,1980; Chenier,1981. Tous ces auteurs ont essave
d'élaborer des modéles descriptifs et normatifs du processus de

développement et de lancement de nouveaux produits.

La plupart de ces modéles ont établi les principales étapes dudit
processus ainsi que les activités relatives a chacune de ces étapes. Nous
avons donc choisi et analysé certains de ces modéles tenant compte de leur
pertinence a notre probleme managérial. [1 s'agit des modeles suivants .

I.1e modele de Marquis (1969)

2. le modéle d'Urban et Hauser (1980)

3. le modele de Brisoux et g/ (1980)

4. le modeéle de Choffray et de Dorey (1383)

5. le modéle de Chaussé et &/ (1987)

Le modéle de Marquis (1969) decrit I'innovation comme étant un
processus de type séquentiel constitué de six étapes , chacune contenant un
certain nombre dactivités ou de critéres & respecter, a savoir . 1a
reconnaissance de la faisabilité technigue et de la demande potentielle, ia
formulation de 1'idée, 1a recherche de solutions du probleme, ie Choix de 13
solution, le développement, 1'impiantation et l'utilisation de la solution.
Ce modele assimile donc le processus d'innovation a un processus de
resolution de probléme @ le résultat de I'innovation apparalt comme une

solution a un probiéme identifié et formulé sous forme de concept .



" The design concept is only the identification and formulation
of a problem worth committing resources to work on "
(Marquis, 1969),

Ceci nous apparait comme un aspect important car dans bien des cas, les
entreprises et en particulier les PME innovent pour résoudre un probléme
d'adaptation aux changements de I'environnement; ce qui justifie notre
interét a son égard. Toutefois, il s'agit d'un modele normatif qui décrit
comment les choses devraient se faire. |1 présente, alors, une approche
générale du processus d'innovation et a ce titre , est intéressant pour notre
analyse. Rappelons, cependant, que ce modéle a été élaboré pour décrire le

processus d'innovation a succes.

Le modéle de Urban et Hauser (1980) est egalement normatif et
décrit l'innovation de produits comme un processus de type séquentiel
contenant cing étapes successives : l'identification d'opportunités, le
développement du design, les tests de marché, T'introduction du produit ef
la gestion du profit. Blen que congu pour les grandes entreprises , ce
modéie nous parait Interessant car i1 décrit ce qui devrait étre fait en vue
de 1'é1aboration d'une stratégie proactive, ce qui nous aidera probablement
a mieux saisir les mécanismes de l'innovation de produits dans les PME
rwandaises. De plus , 1es auteurs apportent une nuance par rapport aux
autres auteurs cités en référence en specifiant qu'il existe plusieurs
itérations entre les diverses étapes et qu'il peut arriver qu'on revienne sur
une étape précédent celle qui est en cours. Ceci constitue également un des

éléments justificatifs de notre intérét vis-a-vis du modele.
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Le modéle de Brisoux et &g/ (1980) est, a l'instar des modéles
précédents, théorique mais a l'avantage d'avolr été appliqué a la PME
quebecoise Tors d'une étude empirique du processus d'innovation de produits
dans les P.ME manufacturieres de 1a région 04 au Québec. A 1a base, ce
modele théorique décrivait le développement de nouveaux produits comme
un processus de type séquentiel comprenant six étapes successives: la
génération des idées de produits , le filtrage des idées de produits,
I'élaboration de concept(s) de produits, 1'analyse de concept(s) de produits,
le développement et les tests du produit sur les plans marketing et
technologique et le 1ancement du produit sur le marche. A 1'issue de la dite
étude, les auteurs ont constaté que: "la seule véritable différence
importante entre les entreprises oeuvrant en marché industriel et celles
ceuvrant en marche de consommation finale reside au niveau du
deéveloppement technologique qui est beaucoup plus poussé dans le cas du
premier type dentreprise. Les entreprises oeuvrant en marché mixte ont,
en genéral, un processus plus restreint, surtout au niveau du développement
de concepts.” Ce modele nous sera uttle car notre etude porte également
sur les PME manufacturiéres oeuvrant en millieu industriel et repondant

aux demandes finales des biens manufactures.

Choffray et Dorey (1983) ont, eux aussi, développé un modele du
développement, d'évaluation et de commercialisation de nouveaux produits.
Ces auteurs recoupent les points de vue des auteurs déja mentionnés selon
lesquels le développement de nouveaux produits est un processus
séquentiel constitué de sept étapes successifs : 1a génération des idées et
le développement de concepts de produits, le filtrage et I'évaluation d'idées

de produits, 1a conception du produit et 1a production éventuelle d'une pré-
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serie, le test du pré-lancement, 1a commercialisation a I'échelle nationale,
la gestion de la diffusion et le retrait du marché. Leur modéele a l'avantage
d'étre trés détaille et permet une analyse trés détaillée du processus de
developpement et de Tancement du produit : de 1'initiation de I'idée jusqu’ &
I'abandon de celle-ci suile a un retrait du marché. |1 a, également,
I'avantage d'intégrer le cycle de vie du prodult dans le processus de
developpement de nouveaux prodults. I1 s'agit d'une approche générale du
processus et ceci justifie notre intérét vis-a vis de ce modéle. Par contre ,
i1 g'agit dune approche exigeant beaucoup de ressources hum\ames,
financieres et dans un contexte de rareté comme celui de la P.ME, 11 serait
utopique de prétendre toucher a tous les éiéments du modéle. Par ailleurs,
le modéle vise a limiter les problémes 11és a 1'équilibre du portefeuille de
produits d'une entreprise. Son outil permettrait 1'adoption d'une stratégie
d'innovation saine. En effet, il mettrait a 1a disposition des gestionnaires
une information précise sur ies déterminants de 1a rentabilité de chacun
des produits et contribue au succes a terme de leur strategie d'innovation.
Cecl serait encore plus utlle dans les cas d'entreprises ayant un seu!
produit dont 1es PM.E. Cecl est un des é1éments justificatifs de T'intérét

que nous 1ui portons.

De leur cOté, Chaussé et &/ (1987) ont développé un modéle
descriptif suite a une étude menée auprés de 46 PME manufacturiéres
québécoises ayant développé et commercialisé un nouveau produit. Base
sur cette étude empirique, ce modeéle est plus pres de la réalité vécue dans
les PME manufacturiéres et ceci justifie le pourquoi de le retenir comme
modeéle de référence. De plus, i1 a I'avantage d'avoir porté exclusivement

sur les PME et davoir analysé leur processus de développement et de
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lancement de nouveaux produits. Ceci est également une raison de notre
intérét a son égard. En fin de compte, adapté a 1a PME , ce modéle fournit
un outll tres pratique et simple & utiliser autant au début du projet qu'au
cours de son développement et de son lancement. Toutefois, le modeie
ignore 1'étape d'aprés le lancement du produit, soft 1a gestion du produit.
Ceci nous apparait comme une faiblesse du modéle; car apres le lancement
du prodult, 11 importe de s'assurer de sa continuité a travers l1a gestion des
profits ou des pertes qu'il aura occasionnés comme 1'ont souligné Choffray
et Dorey (1983). Nous retenons le modele sans toutefois perdre de vue

cette limite .

Les tableaux | et 2 présentent un résumeé respectivement des étapes
et des activités relatives & chacune de ces étapes telles que décrites par

les auteurs cités en référence.



TADBLEAU 1: LES ETAPES DU PRACESSYS DE DEVELOPPEMENT ET DE LANCEMENT DE

NOUVEAUX PRODUITS SELON CERTAINS AUTEURS

Urban

produits

(5) Daveloppement et test
du produit sur les
plans markeling et

(4) Test de pré-lancement

Auteurs _ _
Marquis (1969) et Hauser Brlsoux_t, Boivert et [ Choffray et Dorey
Etapes : (1980) Chenier (1980) {1983)
| . Génération (1) Reconnaissance de | (1) Mentification (1) Génaration des (1) Génération des idées et (1) L'idée
d'idées la faisabilité d’opp-wlunités idées de produits développernent de concept
technique et de 1a : de produit
demande potentielle
(2) Formulation de 1'idée
(3) Recherche de
solutions
. Séction de | (4) Choix de 1a solution | (2) Choix du design | (2) Filtrage des idaes de (2) Filtrage—¢valiation {2) Adoption de 1'idée
1'idée—produit produits ‘ '
.Développe- | (D) Développement de 1a | (3) Développement | (3) Elaboration de concepts | (3) Conceplion du produit, (3) Reclerche et
ment du solution du design de produits production eventuelle développement du
produit et des , d'une pré-série produit
tests (4) Tests de marché] (4) Analyse de concepts de

technologique .
. lancerrent du | (6) Implantation et (5) Introduction du | (6) Lancement sur le (3) Commercialisation d 4) Commercialisation
produit utilisation produit marché V'echelle nationale du produit
. Gestioy Ju (6) Gestion du (6) Gestion de 1a diffusion
nouyeau profit
produit (7) Retrail du marché




Tableau 2,

LES ACTIVITES RELATIVES A CHACUNE DES ETAPES DU PROCESSUS STANDARD DE DEVELOPPEMENT ET DE LANCEMENT DE NOUVEAUX PRODUITS
SELON CERTAINS AUTEURS

Auleurs

Acliviiés communaes

L QENERATION D'IDEES

&) Analyse de lenvironnement externe:

= examan de I slructure du marché

= Idennlication des besolns nouveaux
du marché

* sugpestions des cllents de nouvesux
produits

* sugpeslions du gouvernement

= autres informalions sur les nouveaux
produlls

« ldentlicaton des marchés cbles

+ dvaluation du marchéd polentlel

« discusslons avec les cllents
polentels

b) Analyse de [environnement inteme:
* suggestions des vendeurs
* suggestions des autres membres

c) identNcation doppoctuniiés et
formulaiion d'idées nouvelles

MARQUIS (1069)

¢ lalre un Inventalre des
connalssances lechniques
disponibles

* évaluer leur falsabillié

« dvalues la potentialité de la
demande du marché

« fusion des lalsabllitds
techniques et do la demande

* ldentificallon des ressources
nécessaires

« idantificaiion et tormulation
du probléme et des solutions
possibles

URBAN ET HAU_SER
(1080)

» Délinlllon du marché
« ldentificaton
d'opportunités

« génératon d'ldées & pardr
des oppostunités

BRISOUX ET AL.
(1083)

» Réauliain de recharche
prospectiven sur le
marché

° suggestiona
gouvernementales

* Informations lssues
des groupes de
rechercha

* oxamen de la structure
de marché

* commanlairee des
cllents sur de nouveaux

produits potentiels

« suggestions des
vendeurs et dela haute
direciion

¢ Informations lssues du
servicede RA D

* géndraton didées
nouvelles

CHOFFRAY ET DOREY
(1983)

¢ Idenillication des benoins
* analyss des besoins

« génération didées nouvelles

CHAUSSE ET AL.
(19087)

* annlyea de
fenvironnement
- économique
- technologlque
- soclal
- politique

¢ identifier les
ressources Intarnes

e géndratlon d'idées
Innovavuices

51




Actlviiés communee

MARQUIS (1969)

URBAN ET HAU_SER
(1980)

BRISOUX ET AL.
(1983)

CHOFFRAY ET DOREY
(1083)

CHAUSSE ET AL.
(1987)

IEVALUATION D'IDEES —|

a) Filirage des idéea de produit:
* considération du polentiel du
marché
* compatibilité avec les ressources
de la lrme (production, marketing,
financédre) en qualilé et quantilg

b) Elaboration des critéres de sélaction:
* potentel de marché
s rentabllité du projet
« compatbililé avec les objectlls,
ressources de l'entreprise et,
Yenvironnement Hgal

- consldération du
potentel du marché

« Falsabllllé technique
(Invention)

* demands du marché

« besoins de production et
des changements
adminisirails

« consldération du polentiel
du marché

« polentialliés du marché
pour les nouveaux
produits possibles

~ considération du
potentlel du marché

« compalibilité avec les
objectile, politiques de
la firme

« compalibilité avec les
capacllds financléres de
la ime

« compatibilité avec la
structure marketing, et
les resacurces de
production

= avantages comparalils
concurrentiels

« potenilel de la demande
finale

» habiletés de production,
marketing du personnel
(quantité et qualité)

« disponibllité des
mallbres premiéres

~ compaitibilité avec la
misslon de la fiime

« grille d'évaluallon
spécilique & cheque idée
nouvelle

« considération du
potentiel du marché

« compatibilité avec les
ressources de
Fentreprise
(production,
personnel,
markellng,
financlére)

» potentiel de marché
« reniabliité

91



Auteure MARQUIS (1060) URBAN ET HAU,_BER BRIBOUX ET AL. CHOFFRAY ET DOREY CHAUBSE EV AL.
Aotllviiée communes (1980) (1003) (1943) (1087)
| DEVELOPPEMENT DU PRODUIY
8) Technique:
« labricaton de prowtype lonctions P mise au paint lechnologique | < convertr Fidée générée « conoeption de dilren- » déveioppement de conoepls « rachesche du design
< lesis de prototypes au leboratoire b production on une entliéd tes altematives du * évaluation du potentiel de cosquisses
+ shleclion du melllew prototype da psychologlque ou produll oconocepls préliminaires
prodult physique * losis de prolotype{s) en « idenlilicallon d'un concept de « gholx de malérlaun,
« production pilole st dvalustion des laboratoire produll & haut potentiel procédés de
colts de production « évaluation du produit * mise au poinl technologique fabsication
por les vendeurs du conoept * labrication des
« teai(s) technique(s) sur peololypes
le terraln fonctionnels

b) Marketing:

* Identification du besoin formel du
marché

* déreeminalion du poselionnement
tormed

« loels de marché avec les vendeurs
ot dients potentets

* osts de marohd

« sélection des mellieurs
ailematves

* production pilote

« évaiuation des colts de
production

* segmeniation du maschd

* disoussions aved les
cllenta polentiels

« identificadon des
besoing du clent,
maschés cibles, de la
CONCL(@N0e

« recharche de sensibiiv
au prix

* détermination de la
rentablive du nouveau
cONCep! par rapport au
oconoept enlstant

¢ cholx d'un positionnement

* lasts de marchéd
« anices de qualité

A



Auteurs MARQUIS (1080) URBAN ET HAU_SER BRIBOUX KT AL, CHOFFRAY ET DOREY CHAUSSE ET AL.
Actlviiée communee (1980) (1083) (1983) (1087)
LANCEMENT SUR LE MARCHE
) Planliicadon du lancement:
» délermination du moment de « planification du prodult * diablissement das polidques « Identification du
lencement = détermination du prix, du du markeling-mix; marché dble

- délermination dea potitiquee des
4P prlx, produll, place
(dlstribution)

= anticlpation des réactions du
marché

b) Commerclalisation du produit

GESTION DU PRODUIT

* sulvl du nouveau produll

*mise en marché
« diftusion

« déooler les phénoménes
de ralentissement ou
accélération de la
pénétration du marché et
les analyser

* malntien ou retrait du
produit

« introduction du prodult

= mise en place du systéme
de support décislonnel

« analyse des réponses du
marché et du portefeullle
des prodults

réseau de dlstributon, de
la force de vente, de la
ocommunication comeriale

= anticlpation de la
oconcurrence

* mise on masrché

* contrble de la
salislaction du dient

- pollilque de communication
- polltique de distribution,
de prix et de la lorce da
vente

* mise en marché

* Rxailon du prix et du
réseau de distribution
* programmalion de la
publicité et promotion
« cholx des média

« lancement du prodult

gl
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|1.2 Evaluation des études.

Comme nous pouvons le constater au tableaul, les modeéles
descriptifs et normatifs utilisés comme modéles de référence ont défini
les diverses étapes de processus de développement et de lancement de
nouveaux produtts: Marquis (1969) a élaboré un modéle de six étapes, Urban
et Hauser (1980), un modele de cing etapes, Brisoux et g/(1980), un modele
de six étapes, Choffray et Dorey (1983), un modeéle de sept étapes, Chaussé
et g2/ (1987), un modéle de quatre étapes. Force est de constater que le
\nombre d'étapes varle d'un modeéle a un autre; mais 11 est possible de
définir un certain nombre d'étapes communes & tous ces modéles comme le
montre le tableau 1 : 1a génération d'idées, 1a sélection de I'idée-produit, le

déeveloppement et 1a fabrication du produit, le lancement du produit .

Quoique ces étapes citées ci-haut soient un point commun & tous nos
auteurs, le contenu de ces étapes ( f.e. les activités relatives a chacune
d'entre elles, tableau 2 ) varie de I'un a l'autre : pour les uns , il est plus
détaillé que pour les autres. Si nous reprenons les différents modeéles de

référence par rapport a chacune des étapes , nous pouvons dire que :

- L'étape de genératton d'idees est commune a tous les modéles. Pour
tous ces auteurs cttés en réference, cette étape consiste a formuler des
jdées de nouveaux prodults suite a une analyse de Il'entreprise (ses
ressources) et de son environnement. Ainsi pour Marquis (1969), cette
étape correspondrait aux trois premiéres étapes de son modele, ie 1a
reconnaissance de 1a faisabilité technique et de 1a demande potentielle, la
formulation de 1'idée et la recherche de solutions. Pour lui, il s'agit de
générer une idée qui réponde a un probléme identifié et formulé a partir

d'une faisabilité technique et/ou de la demande potentielle du marche.
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Marquis situe le point de départ de I'innovation a une reconnaissance d'une
faisabilité soit technigue, soit du marché. Ceci équivaudrait a une analyse
de I'entreprise et de I'environnement telie que suggérée par Chaussé et &/
(1987) . En effet, selon ces derniers, 1'étape de génération d'idées consiste
a emettre des 1dées de produits nouveaux grace a une analyse de
ressources de 1'entreprise ( humaines, financiéres et matérielles ) et des
contraintes de Tenvironnement ( besoins nouveaux du marché ou non
satisfaits par les produits offerts sur le marché, nouvelles technologies,
nouvelles réglementations, etc.). 11 est donc a souligner que pour eux, l1a
génération d'idées ne consiste pas nécessairement en une génération de
solutions; car Contralrement' a Marquis, i1 n'y a pas de formulation de
probleme a 1a base de 1a génération d'idées. Pour Chaussé et g/, cette étape
correspondrait a 1a premiére étape de leur modele : 1'idée. Pour Urban et
Hauser (1980), 1'étape de génération d'idées correspondrait 2
I"ldentification d'opportunités, .e la définition du marché et la génération
d'idées. Sur ce point, Urban et Hauser s'accordent avec Chaussé et g/
(1987) et Marquis (1969) sur les sources d'idées a noter l'analyse de
I'environnement et de l'entreprise. Pour Choffray et Dorey (1983), I'étape
de génération d'idées correspondrait a la premiére étape de leur modele : la
genération des idées et le développement de concepts de produits. Pour
Brisoux et 2/(1980), cette étape correspondrait a leur premieére étape, i.e
la génération d'idées de produits. Concernant cette étape, nous retenons le
point commun a tous les modeles de référence: la formulation d'idées
nouvelles de produits suite a une analyse des ressources de l'entreprise et
des contraintes environnementales. Comme activités relatives a cette
étape, tous nos auteurs de référence mentionnent essentiellement les

activités d'identification de sources d'idées, celles de parrainage interne
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de ces idées ainsi que celles de prise de décision pour le choix de 1'idée-
produft. Les sources d'idées citées par ces auteurs sont autant internes
(suggestions de 1a haute direction, celles des vendeurs, celles du personnel
technique et de production) qu'externes a T'entreprise (suggestions des
clients, celles du gouvernement, celles des concurrents, celles des
fournisseurs, les résultats des centres de recherche et de développement
extérieurs, les idées issues des autres entreprises lors des foires
nationales et/ou internationales, ies idées issues des visites des
entreprises étrangeres). En ce qui concerne les activités de parrainage et
de prise de décision pour le choix de l'idée-produit, 1a majorité de nos
auteurs s'accordent pour dire que celles-ci sont souvent assumeées par le

dirigeant de T'entreprise.

-L'étape de sélection de I'idée-produit est aussi commune a tous nos
modeéles de référence. Selon 1es auteurs pris en référence, il s'agit de faire
un choix d'une des idées-produits émises sur base d'un certain nombre de
critéres de sélection dont les principales sont la rentabilité du projet
d'innovation et la compatibilité avec les ressources de l'entreprise
(humaines, techniques, financieres et matérielles ). Pour Marquis (1969),
cette étape correspondrait a la quatriéme étape de son modeéle, i.e le choix
de la solution (définition des critéres de seélection de 1a solution et
adoption de la solution retenue). Pour Urban et Hauser (1980), cette étape
correspondralt a 1a deuxiéme étape de leur modéle, i.e 1a formulation du
design (évaluer les potentialités du marché par rapport au design formule).
Pour Brisoux et 2/(1980), cette étape équivaudrait aux étapes de filtrage
des idées de produits et d'évaluation des idées de produits. Pour Choffray

et Dorey (1983), cette étape équivaudrait a l'étape de filtrage et



22

d'évaluation d'idées de produits (définition de critéres de sélection,
élaboration de 1a grille d'évaluation et sélection de la meilleure idée-
produit). Enfin, pour Chaussé et g/(1987), celle-ci correspondrait a celle
de l'adoption de I'idée-produit ( élaboration de critéres de sélection ,
filtrage d'1dées émises et choix final de 1'1dée-produtt).

-L'étape de développement, fabrication et test du produit est
également commune a tous nos modéles de référence. Pour Chaussé et al
(1987), elle correspondrait a la troisiéme étape de son modele, ie la
recherche et le développement du produit. Elle consiste a la recherche du
design (concept) et le développement technique et marketing du produit.
Toutefois, Chaussé et a/ne mentionnent pas de test de produit éventuel.
Pour Marquis (1969), cette étape correspondrait a la cinquiéme étape de
son modele, i.e. le développement du produit: celle-ci consiste a formuler
sous forme de concept 1a solution au probléme identifié et & la développer.
Par ailleurs, nous pouvons dire que cette étape aboutit au développement du
produit et dans ce sens, elle est comparable a la troisiéme étape du modele
de Chaussé et al, a 1a deuxiéme étape du modéle de Urban et Hauser (1980),
a la troisfeme de Choffray et Dorey (1983) et & la quatrieme du modele de
Brisoux et g/ (1980). Nous retenons 1'étape de développement du produit
car elle est commune a tous les modeéles pris en reférence mais nous
I'associons également au test de produit mentionné par certains de ces
modéles (ceux de Urban et Hauser, de Choffray et Dorey et de Brisoux et g/
En effet, nous croyons que les premieres ventes de nouveaux produits
constituent leurs tests de marché car suite a cela, les entreprises
recoivent beaucoup de rétroaction du marché et sont a méme de remodifier

certains aspects du produit ne correspondant pas aux attentes des clients
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potentiels. 11 est a constater que les activités mentionnées par 1a plupart
de nos auteurs de référence relatives a cette étape sont celles de
développement technique et marketing ainsi que celles 11ées au tests de

marché du produit.

-L'étape de lancement de produit est commune a toutes les étapes: le
point a tous ces modéles est qu'il s'agit de T'introduction et de Ia
commercialisation du produit sur le marché. Toutefois, il y a certaines
nuances liées a cette étape entre ces modeéles. Ainsi, pour Chaussé et a/
(1987) cette étape équivaudrait a la quatriéme étape de son modéle, i.e 1a
commercialisation du produit: elle consiste en une identification du
marché-cible, une élaboration d'une stratégie marketing ainsi que le
lancement du produit sur le marché. Notons que cette étape constitue la
phase terminale du modele. Pour Marquis (1969), cette étape
correspondrait a la derniére étape de son modeéle, i.e l'implantation et a
I'utilisation de 1a solution au probléme adopté. Cette étape est également
comparable 3 la quatriéme du modéle de Chaussé et g/ (1987), a la
cinquiéme de Choffray et Dorey(1983), a la quatriéme de Urban et
Hauser(1980), & la sixiéme de Brisoux et g/ (1980). Soulignons que les
activités, souvent mentionnées par ces auteurs, relatives a cette étape
sont celles liées a 1a mise en place des stratégies marketing
(détermination du moment de lancement, du réseau de distribution et de la
communication sociale (publicite et promotion) et de 1a commercialisation

du produit.

-L'étape de gestion du nouveau prodult est mentionnée seulement
dans quelques uns de nos modéles de référence contrairement aux étapes

précédentes. Elle correspond 2 la cinquiéme étape de Urban et
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Hauser(1980), gestion du profit; aux sixiéme et septieéme étapes de
Choffray et Dorey(1983), 1a gestion de 1a diffusion et le retrait du marché;
a la sixiéme étape de Brisoux et 2/(1980), 1e lancement du produit sur le
marche. Notons que le modéle de Marquis (1969) comme celui de Chaussé et
al (1987) ne mentionnent pas la gestion du nouveau produit aprés son
lancement sur le marché. Pour Urban et Hauser (1980), la gestion du
nouveau produit consiste en une analyse des réponses du marché et a 1a
gestion du portefeuille de produits. Le contenu de cette étape selon
Choffray et Dorey (1983) recoupe celle de Urban et Hauser: elle consiste
également en une analyse des réponses du marché (réactions des
consommateurs et des concurrents au nouveau produit). Toutefois, Choffray
et Dorey ne mentionnent pas la gestion du portefeuille de produits dans
cette étape. 11 en est de méme pour le cas du modéle de Brisoux et &/
(1980). En effet, ces derniers ont mentionné dans leur étape de lancement
une anticipation formelle de la réaction possible des concurrents et une
planification d'un programme d'évaluation de 1a satisfaction des clients.
Nous pouvons comparer ces deux activités a une analyse des réponses du
marché (clients et concurrents) laquelle a été mentionnée par Choffray et
Dorey, Urban et Hauser. Cependant, comme Choffray et Dorey, Brisoux et &/
(1980) ne mentfonnent pas la gestion du portefeutlle de produits dans les
activités de leur derniére étape. Nous considérons que ceci est une lacune
des modeles de Choffray et Dorey (1983) , de Brisoux et g/ (1980), car il
importe de s'assurer un renouvellement du portefeullle de produits en vue
de garantir le succés d'une fnnovation de produits (Lambin et Peeters,
1977). 11 convient de noter que les activites relatives a cette étape et
mentionnées par 1a plupart de nos auteurs sont liées au suivi du nouveau

produit, i.e I'analyse des réactions du marché (clients et concurrents) .
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-Contratrement aux autres modéles de référence, celul de Choffray
et Dorey(1983) mentionnent dans ces étapes le retrait du marché qui
consiste a assurer un suivi du portefeullle des produits de I'entreprise et
la gestion du désinvestissement, i.e faire un diagnostic du cycle de vie du
produit, identifier les produits susceptibles d'étre éliminés et assumer 13
décision de désinvestissement. |1 s'agit d'une étape pertinente pour le cas
des entreprises multi-productives ( l.e ayant plusieurs produits), ce qui
n'est pas le cas des PM.E qui sont , en général, monoproduits ( i.e réalisant

un produit unique).

Force est de conclure que tous les modéles de référence ont défini un
certain nompre d'étapes du processus de développement et de lancement de
nouveaux produits. Parmi ces étapes définies, certaines sont communes a
tous ces modeéles tandis que d'autres constituent leur différence. La plupart
de ces modéles sont normatifs: Marquis(1969), Urban et Hauser(1980),
Choffray et Dorey (1983).Seuls les modéles de Chaussé et a(1983) et de
Brisoux et &/ (1980) sont descriptifs et appliqués a la PME
manufacturiére. Précisons que le modele de Brisoux et a/(1980), théorique
au départ, s'est réevélé applicable aux P.M.E manufacturiéres de la région 04

du Québec suite aux résultats de leur étude empirique.

C'est donc I'évaluation de ces modéles de référence qui nous a permis
de dégager un schéma théorigue qui tente de deécrire le processus de
développement et de lancement de nouveaux produits applicable a 1a PME

en général, et en particulier celle des pays développés.
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| rati : héori svel m

Des divers modeéles proposés et élaborés par les auteurs mentionnés
ci-haut, nous avons essayé de faire une synthése possible et proposons un
schéma qui tente de décrire le processus de développement et de lancement
de nouveaux produits applicable a la PME en général et particuliérement
celle oeuvrant en contexte des pays développés (les modeles utilisés

proviennent des études nord-americaines et européennes) ( figure 1).

Comme 1a plupart des modeles de référence ( Chaussé et g/,1987;
Choffray et Dorey,1983; Brisoux et &/ ,1980; Urban et Hauser,1980;
Marquis, 1969 ), le schéma propose est de type séquentiel et comprend cing
étapes :

I. La génération des idées;

2. La sélection de 1I'idée-produit;

3. Le développement et les tests du produit;
4. Le lancement du produit sur le marché;

5. La gestion du nouveau produit.

Il est a noter que les quatre premiéres étapes du schéma se sont
inspirées des étapes communes aux modéles de référence comme noOUS
I'avons mentionné dans 1'évaluation de ces modeles. En effet, i1 ressort de
ces modeles que ces étapes sont des éléments caractéristiques du
processus et qu'elles constituent 1'unanimité de ces modeles. Et & ce titre,

nous les avons retenues dans notre schéma théorique (Figure 1)
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FIGURE 1 : Schéme théorique du processus stenderd de développement et de lancement
de nouveeux produits applicables & 1a PME (Cas des pays développés)

GENERATION D'IDEES EVALUATION D'IDEES
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- Suggestion du gouvernement - Elaboration des critdres de sélection:
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. Potentiel de marché

. |dentification des marchés-ciblss
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. Evaluation du marché potantiel
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Bien que 1a cinquieme €tape (gestion du nouveau produtt) ne soit pas
commune a tous les modeles, certains I'ont mentionné tels que les modeles
de Choffray et Dorey,1983; Brisoux et &/,1980; Urban et Hauser, 1980. Ces
modeéles précisent que pour s‘assurer d'une bonne évolution du produit, il
faut un suivi de celui-ci lequel permet d'avoir une rétroaction sur sa
performance (réactions du marché: clients et concurrents ). Ces mémes
modeles soulignent que ce "feedback” peut amener I'entreprise a revenir sur
les etapes précedentes ( Urban et Hauser,1980). C'est de cela qu'il s'agit de
faire lors de 1'étape de gestion du nouveau produit. Nous pensons que c'est
un elément important du processus qu'tl ne faut pas ignorer et c'est donc
pourquoi nous avons retenu cette étape dans notre schéma théorique du
processus de développement et de lancement de nouveaux produits

applicable a la PM.E.

Comme dans les modeles de référence, chacune des étapes du schéma
théorigue proposé comprend un certain nombre d'activités a réaliser ou de
critéres & respecter lors de cette étape. Nous avons retenu les activités
mentionnées par la majorité des auteurs pris en référence: il s'agit des
activités relatives a l'identification des sources d'idées nouveiles, au
parrainage interne des idées émises, a la prise de décision pour le choix de
I'ildée-produit, & la sélection de 1'idée-produit,au développement et aux
tests du produit, a 1a fabrication du produit, au lancement du produit sur le
marché et a la gestion du nouveau produit ( figure 1). 11 est & souligner que
le choix des activités relatives a chaque étape a été effectué, d'une part,
en se basant sur les modeles de référence et, d'autre part,en tenant compte
d'une perspective exploratoire dans laquelle se sftue notre recherche. En

effet, comme nous l'avons déja mentionné, aucune étude portant sur le
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processus de développement et de Tancement de nouveaux produits n'a été
faite dans le cas particulier du Rwanda. Nous avons donc défini les
activités de chaque étape qul, d'une part, ont été déja mentionnées par les
auteurs cités précédemment et qui, dautre part, nous semblent
intultivement  étre les plus appropriées dans le contexte des PME.

manufacturiéres du Rwanda.

Toutefois, il importe de souligner que ce modéle s'est inspiré
uniquement des études en provenance des pays développés et a donc négligeé
les différences tant économiques que socio-culturelles entre ces pays et
les pays en développement dont le Rwanda. Pour enrayer cette lacune, nous
avons intégré certaines varfables tant de Tenvironnement interne
quexterne mentionnées dans la littérature et pouvant influencer les
mécanismes du processus d'innovation de produits (i.e étapes et activités),
dépendamment du contexte dans lequel on se trouve (pays développés

Versus pays en développement).

1.4 Application du schéma théorique du processus de developpement et de

Certaines études aussi bien théoriques qu'empiriques ont mis en
relfef certains facteurs tant de I'environnement interne (Chaussé et 2/
1987, Baron, 1971, Borne, 1970) quexternes (Cooper, 1989, 1985; Abdelali,
1987, Maruyama, 1984, Hofstede, 1980) ayant une influence déterminante

sur les étapes et les activités du processus d'innovation de produits.

[1.4.1 Les facteurs de 1'environnement interne.

Du coté de Il'environnement interne, I'étude empirigue de

Chaussé et a/(1987) ainsi que celles théorigues de Baron (1971) et de
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Borne (1970) ont bien souligné que les fonctions de Ientreprise,
notamment celles de la direction générale, du marketing et de 1a
production, exercent une influence importante la réalisation des activités
du processus d'Innovation de produits. Bien que ces fonctions ne solent pas
toujours structurées au sein de 1a P.ME en général, ces auteurs précisent

que leur influence sur les activites dudit processus demeure déterminante.

1.2.4.1 La fonction marketing.

La fonction marketing, servant de médiateur entre
I'entreprise et le consommateur, est présente du début a la fin du

processus d'innovation de produits (Chausse et 2/1987).

En amont du processus, la fonction de marketing
constitue une importante source d'idées dans 1a mesure ou elle contribue
grandement a une bonne connaissance du marche et & une fdentification des
besoins nouveaux de ce dernier. Au cours du processus, elle participe
également au développement de concepts de produits car elle permet de
déterminer le positionnement des différents concepts sur le marché
(Baron,1971). En aval du processus, elle assure 1'établissement d'une
stratégie de mise en marché du nouveau produit sur base des quatre "P" du
marketing mix: le produit, le prix, la place(distribution) et la promotion
(Pettigrew et Turgeon, 1985; Lambin, 1987; Chaussé et g/ 1987; Cooper,
1988).

Dans le cas des PME, 1'étude de Chaussé et 2/(1987) a
permis de constater que cette fonction assume toutes ces taches
mentionnées ci-haut et joue donc un rdle vital au sein de son processus

d'innovation de produits en dépit de sa structure simple. |1 est fort
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probable qu'il en soit ainsi pour la fonction de marketing au sein de la PME
rwandaise méme si elle existe moins souvent et que sa structure est
encore plus simple que dans le cas de 1a PM.E québécoise (objet d'étude de

Chaussé et al ).

11.4.1.2 La fonction de production.
Selon Chaussé et g/(1987), 1a fonction de production;

trés axée sur les aspects techniques du produit; joue un rdle central sur les

activités du processus d'innovation de produits.

En effet, cette fonction prend en charge tout le
déeveloppement technique de concepts et de prototypes de nouveaux
produits. Epaulée par la fonction marketing, cette fonction permet d'aboutir
a la fabrication de nouveaux produits. Son influence est donc indéniable.
Ceci est encore plus vrai pour les entreprises manufacturiéres ou cette
fonction assure 1a raison méme de I'existence de ces entreprises (Borne,
1970).

Dans le cas des PME, cette fonction assume la
determination des normes de qualité du produit ainsi que toute la mise en
fabrication du produit (choix des matériaux et de procédés de fabrication).
Elle assume également, de fagon informelle, les activités de recherche et
de développement, I'approvisionnement en matiéres premiéres ainsi que le
choix des fournisseurs (Baron, 1971; Chaussé et 2/1987) Les études
empiriques de Chaussé et g/ et de Cooper (1989) sur, respectivement, ia
PM.E manufacturiére québécoise et 1'entreprise américaine en genéral, ont
montré que cette fonction assume toutes ces taches et gu'elle intervient

activement au sein dudit processus. Son influence, précisent ces études,
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est- déterminante du développement réussi du nouveau produit. S'agissant
également des PME manufacturiéres, il est possible que l1a fonction de
production au sein de la PME rwandaise reste importante et que son

influence sur 1a réalisation des activités du processus demeure centrale.

11.4.1.3 La fonction de di ion générale.

La fonction de direction générale est, quant a elle, au
coeur méme des activités du processus dans la mesure ou elle assure la
coordination et 1'intégration (Chaussé et @/ 1987). Compte tenu de ce rdle
d'encadrement, il importe de souligner que son influence se fait sentir a

toutes les étapes du processus.

Dans le cas de la PME, le rdle de cette fonction est
encore plus amplifié suite a une faible délégation d'autorité de 1a part de
son dirigeant: dans certains cas, elle peut assumer les rdles des fonctions
de marketing, de finance, de personnel et de relations publiques (Baron,
1971; Mahe,1988). Son action est donc concluante du succes du nouveau
produtt 1ancé sur le marche (Scoot, 1971; Urban et Hauser, 1987, 1980).

D'autres fonctions comme celles de finance, de
comptabilité et de personnel jouent un rdle indirect mais non negligeable
sur le processus notamment "au niveau de I['évaluation des ressources
internes disponibles(financieres, humaines et matérielles) et des
capacités d'adaptation de [l'entreprise face aux nouveaux produits
introduits (valla, 1979; Crawford, 1987). Toutefois, comme ces fonctions
n'existent generalement pas de fagon formelle au sein de 1a PME (Borne,
1970; Baron, 1987; Mahe,1988), il serait trés difficile d'évaluer leur

impact isolé sur le processus. En fin de compte, elles agissent comme
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fonctions de soutien aux trois fonctions de base mentionnées au sein du
processus et a ce titre, leur importance est considérable (Reale et Livian,
1980).

Dans les PME d'un pays jeune comme le Rwanda, ces
fonctions ont une structure encore plus simple (Sauboin, 1985; Abdelali,
1987) et il est fort probable que leur impact sur le processus soit
différent de celui des fonctions de leurs pairs des pays développés. C'est
pourquoi nous avons intégre cet aspect au schéma afin de mieux l'adapter

au contexte des pays en développement et en particulier celui du Rwanda.

Outre ces é1éments de I'environnement Interne, d'autres
facteurs de Tlenvironnement externe tels que certains facteurs
économiques et socio-culturels ont été identifiés comme des éléments

ayant un certain impact sur les activités du processus .

11.4.2 Les facteurs de 1'environnement externe.

Au niveau de l'environnement externe, certains auteurs ont
identifié certains éléments de I'environnement économique (Cooper, 1985,
1988), social, culturel , institutionnel (Abdelali, 1987).

1.42.1 Les facteurs economiques.

AU niveau de 1'environnement économique, Cooper (1985,
1988) a mentionné, entre autres, les clients, les fournisseurs et les
concurrents . Ces trois éléments ont été identifiés comme des sources
potentielles d'idées nouvelles ( Urban et Hauser, 1980; Planque, 1980).
Selon ces derniers auteurs, leurs suggestions ont alors un impact sur les

activités du processus d'innovation de produits notamment au niveau de 1a
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génération des idées, de 1a sélection de 1'idée-produit et du développement

du produit (Barreyre, 1980; Cooper, 1988).

Dans le cas de la PME africaine, ces trois é1éments sont
d'une grande influence sur son fonctionnement général (Neck, 1980;
Abdelali,1987). |1 est donc probable que leur impact sur le processus au
sein de ces entreprises soit également important et ait certaines
specificites. C'est a ce titre que nous les avons intégrés dans notre schéma

du processus d'innovation adapté a la PM.E des pays en développement.

Par aflleurs, 1a P.M.E africatne connait un ancrage soctal
a telle enseigne que les facteurs socio-culturels ont une influence
déterminante sur son activité génerale (Abdelali,1987) et probablement

sur son processus d'innovation de produits.

11.4.2.2 Les facteurs socio-cultureis.
Au niveau socio-culturel, deux groupes de facteurs
culturels ont été mentionnés dans la littérature a noter ceux relatifs a
['adaptation externe (Hall, 1960; Kluckhohn et Strodtbeck, 1961; Wallin,
1972; Hofstede, 1980; Scheineder, 1985) et a [lintégration interne
(Crozier, 1964; Laurent, 1984; Hedlund et Aman, 1984).

Les facteurs relatifs a 1'adaptation externe concernent
les relations entre la société et son environnement: l'incertitude et
'ambiguité, le contréle de l'environnement, le sens de l'activité, 1a
perception de 1a "verité " et de la "réalité”, 1a perception du temps et du

changement.
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En effet, une société peut différer de l'autre par sa
fagon de gérer T'incertitude et T"ambiguité et ceci peut étre déterminant
dans sa fagon de prendre le risque notamment dans le cas d'une innovation
(Hofstede, 1980). Sur ce, Abdelali (1987) fait remarquer que les
entreprises oeuvrant dans les sociétés africaines, et en particulier les
PM.E, sont confrontées a de nombreuses situations de grande incertitude et
d'ambiguité (etroite dépendance vis-a-vis de I'extérieur:;
approvistonnement en matiéres premiéres et secondaires, en équipements
et en expertise technique; marché local etroit, Instabilité des
réglementations en matiére d'importation de matiéres premiéres et de
protection des produits locaux). Face a tout cela, celles-ci se révélent trées
conservatrices et tentent de minimiser les risques en évitant, par exemple,

d'apporter des innovations radicales non connues du marché 1ocal.

Une société peut également différer de I'autre en termes
de contrdle de l'environnement, i.e. l'esprit de domination versus le
fatalisme (Hall, 1980; wallin, 1972) et ceci affecte les attitudes de
receptivité et dadaptabilité aux changements de I'environnement
(Maruyama, 1984) et aux innovations introduites. Dans le cas des sociétes
africaines, Sauboin (1985) a fait noter que celles-ci font preuve de
fatalisme face aux multiples contraintes environnementales subites
(développement  technologique, conditions des termes d'échange
défavorables, insuffisance de ressources financieres et matérielles,
manque d'expertise en matiére de technologie, manque de personnel
technique qualifié). L'auteur précise également que ce comportement est
observable dans les entreprises africaines, entre autres les PME, et

semble inhiber leur propension a innover.
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En terme de sens de l'activité, une société peut étre
proactive ou réactive et ceci influence ses modes de reéaction aux
changements environnementaux et aux Innovations (Kluckhohn et
Strodtbeck, 1961). Selon Abdelall (1987) et Sauboin (1985), les
entreprises oeuvrant dans les sociétés africaines semblent étre plutot
réactives et n'apparaissent pas comme des leaders en matiére d'innovation
de produfts ou de technologie ou autre. Selon ces auteurs, ceci est
probablement d0 a une falblesse de ressources et dinformations,

caractéristiques de ces entreprises.

Les attitudes en termes de temps et de changements
notamment les traditions peuvent affecter la relation avec l'environnement
et les innovations (Hall, 1960; Nowotony, 1964). 11 importe de noter que les
sociétés africaines sont a tradition orale et le temps n'y est pas estimeé en
terme d'argent perdu ou gagné, contrairement & ce qui se passe dans les
sociétées nord-américaines et européennes. A I'heure actuelle, les sociétés
africaines sont obligées de tenir compte de 1a valeur matérielle du temps
et de la tradition écrite pour fonctionner. Ceci est souvent a l'origine de
bien de distorsions entre le moderne et le traditionnel vécues par les
entreprises africaines, ce qui handicape leurs activités  (lourdeurs
administratives, lenteurs bureaucratiques, retard dans les échéanciers des
projets d'innovation). D'une société a T'autre, 1a perception de 1a"verité” et
de la"réalite” différe: dans une société, cette perception peut étre reflétée
par des principes philosophiques ou une logique abstraite (Schein, 1985)
alors que dans l'autre, elle peut étre reflétée par un pragmatisme, une
tangibilité a l'exemple de la société japonaise tres pragmatique et

innovatrice (Maruyama, 1984). Cette perception a probablement une
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Incidence sur Tlactivité innovatrice au sein dune soclété, a précisé
Maruyama (1984).

L'autre dimension des facteurs référe a la relation entre
les Individus d'une société ou organisation sont, entre autres, I'hiérarchie,
I'individualisme ou le collectivisme, l'orfentation sociale ou celle de la
tache ( Crozier, 1964; Laurent, 1983; Hedlund et Aman, 1984). Ces trois
éléments influencent les relations entre les individus et ont un impact sur
leur action sur le processus d'innovation. Dans les sociétés paternalistes,
par exemple, I'hiérarchie, 1e groupe, l'orientation sociale de la tache sont
considérés (Maruyama, 1984). Dans le cas des entreprises africaines dites
modernes (cas des P.ME manufacturiéres) ou le mode d'organisation est
calqué sur celui de leurs pairs européens, I'hiérarchie et les relations
sociales sont sources de pouvoir alors que le groupe ne l'est pas (Crozier,
1964; Hedlund et Aman, 1984). |1 va sans dire que ces éléments peuvent
avoir un impact sur le processus notamment au niveau de 1a sélection et de

["acceptation des idées.

Méme si I'impact de tous ces elements mentionnés ci-haut (et
repris dans le tableau 3) sur le processus d'innovation n'a pas été verifie de
fagon empirique, 1a majorité des auteurs consultés s'entendent pour dire
que ceux-ci peuvent avoir un impact sur les étapes et les activités du
processus d'innovation. De plus, cet impact differe d'un contexte a l'autre.
Et c'est dans le souci d'élaborer un schéma théorique qui tienne compte des
spécificités du contexte des entreprises des pays en développement que

nous les avons considérées dans notre recherche.
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Certains facteurs socio~culturels ayant un impact sur le processus

d'innovation

ETAPES DU PROCESSUS

FACTEURS SOCIO-CULTURELS

1. Génération d'idées

2. Evaluation d'idées

3. Davsloppement et fabrication du produit

4. Lancement et gestion du nouveau produit

- Contrdle de 1'snvirontiement
- Incertitude st ambiguité

- Activité: proactive ou réactive

- Parception de la vérité et de la
(faits versus principes)

- Incertitude et ambiguité

- Orientation sociale ou de 1a tache
- Hiérarchis (statut et pouvoir)

- Individu versus le groups

- Hiérarchie

- Incertitude et ambiguité

- Traditions

- Orientation vers la tche ou sociale

- Individu versus le groupe

- Traditions
- Incertitude et ambiguiteé

- Qrientation vers la tache ou saciale

réalité
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11.43 Elaboration dy schéma théorique du processus d'innovation de

produits applicable g 1a P.M.E des pays en développement.

Le deuxieme support théorigue a notre recherche(figure 2) a
donc essaye dintégrer dans un méme schéma la majorité des éléments
aussi bien propres au processus lui-méme (i.e. les étapes et les activités,
figure 1) qu'a I'environnement dans lequel 11 a eu lieu ( 1.e. 1'environnement
économique, social et culturel ). Cecl nous permet de mieux comprendre
les mécanismes du processus d'innovation de produits dans le cas de 1a

P.M.E manufacturiére rwandaise.

L'apport de notre schéma théorique a éte, non seulement, la
prise en considération des étapes et des activités specifiques au processus
d'innovation de produits comme 1'ont fait 1a majorité des modeles cités en
référence, mais aussi I'intégration d'autres facteurs tant organisationnels
guenvironnementaux pouvant influencer le déroulement des étapes et des
activités du processus. En effet, 1a plupart des recherches sur ce processus
ont été faltes sur base d'études réalisées dans les pays développés et n'ont
pas tenu compte de I'influence , certes relative, de certains facteurs tant
de Tenvironnement interne qu'externe notamment les facteurs socio-
culturels sur le processus. Or, nul n'ignore que ces facteurs different d'un
contexte a l'autre (pays développés versus pays non-développés) et que leur
influence sur les activités du processus est également différente dans les
deux cas. Nous avons, donc, pensé qu'il est indispensable de les intégrer
dans notre étude dautant plus que le fonctionnement général de 1a PME
africaine subit une forte influence de 1a part de ces facteurs (Neck, 1980;
Sauboin, 1885; Abdelali, 1987).



Figure 2 : Schéma théorique du processus standard de développement et de lancement
de nouveaux produits adapté & 1a PME Rwunduise_(l:us des pays en voie de

développement)
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CHAPITRE 111
FORMULATION DU PROBLEME ET DES OBJECTIFS DE RECHERCHE.
LL1 Definition du probleme de recherche

Le probleme managertal formulé porte sur le "comment promouvoir
I"innovation de produits dans une PME manufacturiéere oeuvrant au

Rwanda?”

A cette question, plusieurs réponses sont possibles dépendamment
du cdté duguel on se place pour examiner le probléme. Dans notre cas
précis, le fait est que le processus de développement et de Tancement de

nouveaux produits est un champ neuf a étudier.

Nous pensons qu'une premiére facon d'aborder 1e probléme posé est
de chercher a comprendre ce processus dans ces P.M.E. Nous formulons donc
notre probléme de recherche:

‘Comment est-ce quune PINE manuracturieré au Rwandaa

JEveloppe el 1anceé Ses nouveaux produits sur /e marché 7"

Nous croyons que les éléments de réponse a cette question nous
alderont a saisir les meécanismes du processus de développement et de
lancement de nouveaux produits dans les P.M.E manufacturiéres oeuvrant au
Rwanda. Ces mémes éléments nous permettront d'aider les gens en charge

d'innover dans ces entreprises en leur indiguant comment développer et
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lancer des produits nouveaux afin que ceux-ci soient des possibilités

effectives d'achat aupres des clients potentiels.

Cette question fondamentale de recherche nous ameéne a nous poser

des sous-questions de recherche:

-Quelles sont les étapes du processus d'innovation de
produits dans le cas des P.M.E manufacturiéres oeuvrant
au Rwanda 7

-Quelles sont les activités 1iées a chacune des étapes
identifiées de ce processus 7

-Quelle est 1e degré d'importance de certains facteurs
organisationnels et environnementaux sur les activites
réalisées lors de ce processus ?

-Quelles sont les barrieres a I'innovation relatives

a chacune des étapes de ce processus?

L2 Definition des ablectit l
Notre étude est de type descriptif. L'objectif principal de recherche
est donc de décrire le processus de développement et de lancement de

nouveaux produits dans les PM.E manufacturiéres oeuvrant au Rwanda.
Les objectifs de recherche spécifiques sont :

- Identifier les étapes du processus réalisées dans
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le cas de 1a P.M.E manufacturiére oeuvrant au Rwanda
ainsi que les activités spécifiques relatives a chacune
de ces étapes.

- Cerner 1'iImportance relative de I'impact de certains
facteurs de I'environnement tant interne
quexterne sur les activités de ce processus.

- Identifier les barrieres a I'innovation par rapport
a chaque étape du processus réalisée.

Le tableau 4 résume nos problémes managérial et de recherche, nos
objectifs managérial et de recherche ainsi que nos interéts pratiques et

théoriques.

|V.3 Définition des concepts utilisés.

La notion de P.M.E en secteur manufacturier: il s'agit de petites et
moyennes entreprises oeuvrant en secteur manufacturier ayant réalisé un
investissement initial de 75 millions de francs rwandais et moins (Code
des Investissements du Rwanda, édition 1989). La classification des
branches d'activités faisant partie du secteur manufacturier retenu dans

I"étude est celle utilisée par le Ministére du Plan du Rwanda.

La notion d'innovation de produit: elle fait référence & un processus
de développement de nouveaux produits possibles. Les situations possibles

sont: le processus standard de developpement et de lancement de nouveaux

produits, 1a commande spéciale et 1a soumission (Brisoux et g/ 1980).
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Problemes, objectifs et intéréts de recherche.

Problemes Objectifs Interets
Managerial: Managér ial: Pratique:

"Comment promouvoir
I"innovation de produits au
sein de son entreprise (PME
manufacturiére) afin
d'assurer lasurvieet la
croissance de celle-ci?”

Recherche:

fondamentale:

"Comment est-ce qu'une PME
manufacturiére oeuvrant au
Rwanda développe et lance ses
nouyeaux produits sur le
marché?"

Sous-questions:

1. Quels sont les types de
nouveaux produits développes
et Tancés par les PME
manufacturieres au Rwanda?
2. Quelles sont les étapes du
processus d'innovation dans le
cas du Rwanda?

3. Quelles sont les activités
liées a chacune des étapes du
processus identifig?

4 Quels sont les facteurs
organisationnels et
environnementaux ayant une
influence significative sur les
activités de ce processus?

S. Quelles sont Tes barrieres a
I"innovation dans le cas du
Rwanda?

Assurer la survie et 1a
croissance de 1'entreprise en
offrant des produits bien
congus et adaptés aux besoins
identifiés des clients
potentiels.

Recherche:

Principale:

Décrire le processus de
développement et de lancement
de nouveaux produits dans les
PME manufacturieres du
Rwanda.

Spécifiques:

- |dentifier les types de
nouveaux produits développes,
la séquence des étapes
réalisées et les activités
spécifiques effectuées dans le
cas du Rwanda.

- Cerner les facteurs
organisationnels et
environnementaux ayant une
influence significative sur les
activités de ce processus.

- Faire ressortir les
barrieres a I'innovation dans
les PME manufacturiéres au
Rwanda.

- Ala lumiere de ces
informations ci-dessus,
proposer des mesures
(gouvernementales et par
rapport aux entreprises)
pour faciliter 1"innovation
dans les PME manufacturieres
du Rwanda.

Ressortir les outils
stratégiques et opérationnels
adaptés aux réalités
rwandaises en matiere
d'innovation de produits tant
pour I'entreprise ( dans sa
demarche) que pour le
gouvernement (dans les
politiques de promaotion de
I'innovation de produits)

Théorique:

- Reconstituer le ou les
processus de développement et
de lancement de nouveaux
produits dans les PME
manufacturiéres du Rwanda.

- Fournir les informations
pertinentes liés a I'innovation
de produits dans les PME
manufacturieres du Rwanda.

- L"identification de ces
barrieres ou problemes
devrait nous permettre de
repondre davantage aux
preoccupations de
I'entrepreneur et ainsi
susciter un meilleur interét
pour 1'innovation au Rwanda.
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La notion de nouveau produit: elle fait référence a toute modification

des caractéristiqgues d'un produit de T'entreprise; excluant les
modifications du processus de fabrication n'affectant pas les
caracteristiques spécifiques du produit (Kotler, 1976). Ces produits sont
voisins ou étrangers a 1a production de base de I'entreprise. Kotler (1976)
distingue trois types de nouveaux produits:

1. 1es produits existants modifiés;

2. 1es produits nouveaux pour 1'entreprise et non pour 1'industrie;

3. 1es prodults nouveaux pour 1'entreprise et pour 1'industrie.

La notion de demande finale: elle référe au marché de consommation

finale (Lambin et Peeters, 1977).

La notion de culture: elle fait reférence a un systeme " qui réunit les

aspects expressifs et affectifs de 1'organisation en systéme collectif de
significations symboliques: les artefacts culturels (rites, cérémonies et
coutumes, métaphores acronymes, lexiques et slogans, comtes, légendes et
folklore organisationnel, emblémes, architectes).” (Allaire et Firsiroty,
1988).

La hotion d'apprentissage organisationnel: elle fait référence a un

processus cognitif qui consiste & établir un code organisationnel defini
comme " maniére de concevoir le monde” (Arrow, 1974, p.58) et qui sert a
"imposer aux participants une uniformité de comportement” (Arrow, 1974,
D.56).
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JRlalle 1

I, L'environnement externe (facteurs externes) de linnovation de

produit:
a. le marché:- les clients;
- les concurrents;
b. les fournisseurs;
¢. laréglementation;
d. 1a culture par rapport a I'innovation
- la perception du risque (incertitude);
- les habitudes de consommation;
- les mentalités de consommation;
- les comportements généraux vis-a-vis de
nouveaux produits.
2. L'environnement organisationnel (facteurs internes)
I"innovation de produits:
a. 1es capacités de fabrication;
b. 1es capacités de mise en marché;

C. les capacités manageériales;

d. I'apprentissage organisationnel par rapport a I'innovation:

- systéemes de formation et d'éducation des employes;

- systemes de recompense et de motivation,

de

- styles de gestion, d'autorité et mecanisme de contrdle.

3.Le processus dinnovation de produits:
- les étapes du processus réalisées;

-les activités 1iées a chacune des étapes effectuées;
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-les facteurs organisationnels et environnementaux
ayant une influence significative sur les activites du
processus;

-1es barriéres 11ées a chacune des étapes du processus.
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CHAPITRE 1V

METHODOL OGIE DE | A RECHERCHE.

En tenant compte de nos probléeme et objectif a 1a base de cette
recherche, nous avons défini un certain nombre de moyens pour atteindre
nos objectifs et résoudre nos probléemes managérial et de recherche. Nous
avons donc élaboré un ordinogramme d'informations nécessaires, identifié
les sources d'informations principales et fait un choix du type d'étude, de
1a méthode, du terrain pour 1a collecte de données ainsi que des techniques
d'analyse et d'interprétation des résultats. Ce sont de ces éléments dont
nous allons discuter au cours de cette partie de notre travail en faisant
ressortir les avantages, les désavantages et les nuances liés a leur usage

dans notre recherche.

[V, 1] fi [ ir
L'identification des informations nécessaires a été faite a partir des
éléments du cadre conceptuel élaboré (concepts et vartables de recherche)

et des autres informations descriptives de I'entreprise .

La figure 3 résume toutes ces informations a travers un
ordinogramme dont une partie s'est inspirée de T'étude de Brisoux
{(novembre 1981) portant sur " l'innovation de produits dans les PME

manufacturieres de 1a région 04",
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Reféerence faite a l'ordinogramme, nous constatons que les
informations nécessaires couvrent aussi bien les données secondaires (bloc

I de 'ordinogramme) que primailres ( bloc 2 de l'ordinogramme).

Les données secondaires ont été obtenues auprés du Ministere de
I'Industrie et de I'Artisanat (MINIMART) et du Ministere du Plan (MINIPLAN)
qui nous ont fourni 1a liste des PM.E manufacturiéres oeuvrant au Rwanda
(mise a jour en 1989 et par secteurs d'activités selon la nomenclature en
vigueur au Rwanda) ainsi que d'autres informations descriptives et
statistiques de ces différentes entreprises (statut, propriété, age, nombre

d'employés, forme 1égale, investissement initial, chiffre d'affaires annuel).

Les donnees primaires ont eté obtenues aupres de certaines
personnes au niveau de l'entreprise ayant en charge certaines fonctions de
I'entreprise : direction, production, activites commerciales en rapport avec

ledit processus d'innovation de produits. |1 s'agit
- du directeur ou propriétaire de I'entreprise ou
- du chef de production ou
- du chef des activités commerciales ou
- toute personne de 1'entreprise ayant intervenu
dans ce processus d'innovation de produits.

V.3 Type d'étude.
Trées peu (ou presque pas) d'études ont abordé ledit processus dans le

contexte des pays en développement et en particulier au Rwanda. Ce
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processus, dans le contexte rwandais, représente un champ neuf a
investiguer et c'est pourquol nous avons opté pour une recherche
exploratoire laguelle nous permettra d'identifier et d'opérationaliser le
probleme. [1 est important de souligner que cette formalisation du
probleme n'est qu'une premiére étape de recherche. Les résultats de cette
derniére pourraient constituer ultérieurement une base d'une recherche

plus poussée :descriptive ou causale.

Le caractére exploratoire implique T1utilisation doutils peu
sophistiqués. Dans notre cas, nous avons opté pour la recherche
documentaire ( pour les données secondaires) et pour l'analyse des cas
spécifiques (pour les données primaires), Perrien, Chéron et Zins (1984)
soulignent que ces deux méthodes sont parmi les plus utilisées dans une
recherche exploratoire car elles fournissent des données et de
I'information permettant une identification et une operationalisation du

probléme; ce qui est vrai dans notre cas et justifie notre choix.

V.4 Instrument de mesure
L'instrument de mesure utilisé pour mener notre analyse des cas
spécifiques a été un questionnaire élaboré a partir des éléments du cadre

conceptuel ( voir ordinogramme des Informations nécessaires).

Ce questionnaire est composé de quatre sections lesquelles

correspondent @ nos principales variables de recherche ( tableau 5).

Les sources d'inspiration pour 1a formulation de nos questions ont
été celles-ct:
- Brisoux, Boisvert et Chenier (1980): identification de I'entreprise;

- Chicha (1987): I'environnement externe de I'innovation de produits;
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- Allaire et Firsirotu (1988): 1a culture par rapport a I'innovation de
produits;

- Carriére (1988): I'environnement organisationnel de 1'innovation de
produits;

- Arrow (1974): l'apprentissage organisationnel par rapport a
I'innovation de prodults;

- Brisoux, Boisvert et Chenier (1980): 1e processus de developpement

et de lancement de nouveaux produits.

Notons que ces différents é1éments ont été adoptés aux spécificités
de notre étude: cadre conceptuel, objectifs et caractéristiques du terrain

d'enquéte.

Le questionnalre ainsi élaboré contlent des questions ouvertes et
fermées. Soulignons que cette formule (notamment T'option de questions
ouvertes) a été dictée par le souci de recueillir 1e maximum d'informations
possibles (surtout celles non prévues) vu que notre recherche est de type

exploratoire.

Nous avons utilise deux types d'échelle;
I. échelle de Turstone: out, non
2. échelle de Likert en cing points allant de "trés peu important” (1) a "treés
important” (5). Notons que chaque liste de réponses contient l'option
"autres” pour tenir compte des réponses non mentionnees dans la grille

proposée. Le tableau S présente le plan du questionnaire.
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Le plan du questionnaire
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Sections du questionnaire

Types de questions

Types d’échelle

1.ldentification de
'entreprise
2.Environnement externe
a.ldentification des produits
b.Le marché:
- les clients
- les concurrents
c.Les fournisseurs
d.La reglementation
e.La culture par rapport a
1"innovation:
- Yaleurs ou croyances
culturelles
-Habitudss de consommation
-Mentalités de
consommation
-Comportement vis-a-vis
(B nouveaux produits
-Pratiques commerciales
3. Environnement
organisationnel
a.Les capacités de fabrication
b.Les capacités de mise en
marché
c.Les capacites managériales
d.L’apprentissage
organisationnel par rapport a
1'innovation:
-Systemes de formation et
d’éducation des employés
-Systémes de récompense et
de motivation
-Styles de gestion,
d’autorité et mécanismes de
contrdle
4. Processus d’innovation de
produits
-Etapes du processus
-Activités liées a chaque
étape
-Barriéres 1iées a chacune
des étapes du procsssus

Fermées
Fermées
Ferméss
Fermeées

Fermées
ouvertes/fermées

ouvertes
ouvertes

guvertes
ouvertes
ouvertes
ouvertes

ouvertes/fermées
fermeéss

fermées

fermées

fermées

ouvertes/fermées
ouvertes

ouvertes

Echelle de Turstone
Echelle de Turstonse
Echelle de Turstone
Echelle de Likert

Echelle de Likert
Echelle de Likert

Echelle de Likert

Echelle ds Likert
Echelle ds Likert

Echelle de Likert
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V.o P 1

|V.5.1 Définition de 1a population.

De fagon précise, notre population a été définie comme suit:
a. les éléments qui en font partie: toutes les PME manufacturiéres
oeuvrant au Rwanda (i.e. ayant réalisé un investissement initial de 75
millions de francs rwandais) enregistrées aupres du Ministere de
I'Industrie et de I'Artisanat (MINIMART) et installées dans 1a capitale du
Rwanda (Kigali). Le choix de ce secteur dactivités se justifie par le fait
que c'est ce dernier qui réalise la fabrication de nombreux produits. Par
conséquent, ce choix permet de mieux cerner ledit processus d'innovation
de produits dans ce cas. Le choix de la capitale du Rwanda est dd au fait
que Kigali englobe plus de 90% des PME manufacturiéres du secteur
formel. 11 est a noter que toutes ces entreprises relévent du secteur formel
car ce sont ces derniéres qui sont enregistrées aupres du ministére; elles
sont donc facilement identifiables et offrent des données précises et

mises a jour.

b. Les unités d'échantillonnage: une PM.E manufacturiére oeuvrant au
Rwanda , enregistrée auprés du MINIMART (pour l'année 1989) et située a

Kigalt et ayant développé et 1ancé un produit.

C. L'étendue de 1a population: les PM.E manufacturieres ceuvrant au Rwanda,
ayant développe et lancé un nouveau produit sur le marché de consommation
finale au moins une fois. Nous excluons donc les deux autres types de
marché auxquels peuvent s'adresser les PME manufacturieres soient les

marches industriel et mixte. Ceci se justifie par le fait gu'en majorité, les
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PME manufacturiéeres oeuvrant au Rwanda s'adressent au marché de
consommation finale,

d. Le temps et 1a durée: développement et lancement d'un nouveau produit
sur une période d'au plus cing ans. La détemination de cette période visait a
diminuer les erreurs de réponse liées au temps (oubli,perte de
I'information, Information déformee,..) et tenait compte du temps

nécessaire pour réaltser ce processus.

1V.5.2 Cadre et unité d'échantillonnage.

Notre cadre d'échantillonnage est constitué par la liste des
entreprises manufacturiéres oeuvrant au Rwanda (dont les PME)
disponibles auprés du MINIMART et du MINIPLAN pour I'année 1989. Il va
sans dire que toutes les entreprises ayant vu le jour entre janvier et juin

1980 n'ont été encore enregistrées.

L'untté d'échantillonnage est une PM.E manufacturiére oeuvrant
au Rwanda, enregistrée auprés du MINIMART, située a Kigali et ayant

développé et lance un nouveau produtt sur une période d'au plus cing ans.

1V.5.3 Méthode d'échantiilonnage et taille de 1'échantillon.

La méthode d'échantillonnage est de type non probabiliste,
avec jugement: a partir de notre cadre d'échantillonnage, nous avons choisi
un ensemble d'entreprises remplissant les conditions discutées
précédemment. La taille de I'échantillon est de 25 P.ME manufacturieres
oeuvrant au Rwanda et relevant de huit sous-secteurs d'activités (Tableau

6).
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Tableau 6
Nombre d'entreprises visitées et leur représentativité dans I'ensembie des

PME manufacturiéres situées a Kigall.

Branche Nombre global ® dans Nombreds PME @ dans
d’activités d’entreprises ’ensemble visitées 1’échantillon

1. Agro-

industrie 13 20.3 5 20
2.Industrie du

papier et de

I’imprimerie 7 10.9 3 12
3.Industrie

chimique 8 12.5 4 16
4.Textlleet culr 2 3.1 - -
.Bois et

fabrication

d’ouvrages en

bois 1 17.1 S 20
6.Fabrication de

produits non

métalliques 9 14.0 4 16
7.Industrie

métallurgique de

base 2 3.1 - -
8.Fabrication de

machines et de

matériel 10 16.0 3 12
9. Autres

industries

manufacturieres 2 3.0 1 4

Total 64 100.0 25 100.0




Voict l1es principales étapes d'exécution de notre enquéte:
- Du 15-06 au 30-06-1989: collecte de données secondaires:

a. La liste des entreprises manufacturiéres oeuvrant au
Rwanda pour 1'année 1989 et enregistrees auprés
du MINIMART.

b. Autres informations descriptives des entreprises
manufacturiéres oeuvrant au Rwanda pour l'année 1989
( statut, proprieté, age, nombre d'employes,forme

1égale ) auprés du MINIPLAN,

¢. Contact par téléphone avec les P.M.E de I'échantiilon et
établissement du calendrier des visites pour
les entrevues.

- Du 02-07 au 15-08-1989: Collecte des données primailres;
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Entrevues personnelles réalisées a l'aide du

questionnaire et d'une durée d'une a deux heures.

V.7 Traitement et analyse de donneées.

Pour traiter et analyser nos données, nous avons utilisé le logiciel

SPSS lequel nous a permis de ressortir des statistiques descriptives sur

les entreprises visitées et le processus d'innovation de produits

(fréguence, moyenne,...).



PARTIE 11: ANALYSE ET INTERPRETATION DES RESULTATS
DEL'ENQUETE
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CHAPITRE V.

RESULTATS DE L'ENQUETE ET DISCUSSION,

Cette partie de notre étude a pour but de présenter les résultats de
I'enquéte sur terrain effectué auprés de 25 PME manufacturiéres oeuvrant

au Rwanda.

Alnst avons-nous procédé d'abord a une présentation des résultats,
ensulte 3 leur analyse et enfin a leur Interprétation afin de leur assurer

une portée théorique et pratique.

V.1 Profil des entreprises visitées.

Dans ce chapitre, nous avons essayé de faire ressortir le profil des
entreprises visitées en utilisant quelques unes des caractéristiques

majeures de leur organisation, souvent mentionnées dans la litterature.

Les é1éments ainsi retenus sont: 1'age de l'entreprise, la taflle de
l'entreprise, le secteur d'activité, le sous-secteur d' activité, le statut
de I'établissement, la propriété, la forme légale, 1le nombre de produits
(Kouadio Koffi, 1983; Sauboin, 1985; Abdelall, 1987; Julien et Marchesnay,
1988; Tollah, 1990 ).
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De fagon générale, le tableau 7 montre que les entreprises de
I'échantillion sont relativement jeunes: lamajorité d' entre elles (52%) a5
ans ou moins d'existence. L'age de l'ensemble des entreprises de
I'échantilion varie alors entre 1 an (minimun) et 28 ans d'existence

(maximun); la moyenne d'age étant de 8 ans.

Tableau 7

L'age des entreprises de 1'échantillon.

AGE DE FREQUENCE POURCENTAGE POURCENTAGE
L'ENTREPRISE CUMULE
De 1 a Sans 13 52.0 52.0
De 63a 10 ans 4 16.0 68.0
De 11a15ans 4 16.0 84.0
De 16a20ans 2 8.0 92.0
De 21 a25ans l 4.0 96.0
De 26 & 30 ans 1 40 100.0
Total 25 100.0 -
Moyenne: 8 Minimum: | Maximum: 28

Le fait que les entreprises de 1'échantillon soient relativement
jeunes pourrait étre expliqgué par une combinaison de plusieurs facteurs

11és a I'histoire et a I'environnement politique et économique du Rwanda.

Un premier facteur explicatif est 1ié au recouvrement de
I'indépendance en 1962 lequel a permis aux nationaux rwandais de prendre

en main leur destinée. Ceci s'est concrétisé, entre autre, par une création
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d'un tissu dense d'entreprises notamment dans le secteur manufacturier. Ce
révell du peuple rwandais au lendemain de son indépendance, a I'instar des
autres peuples africains, pourrait expliquer pourquol la totalité des
entreprises de notre échantillon a été créée depuls 1962.

Un deuxieme facteur est relatif au systeme économique
dite "économie de traite " qui a prévalu au Rwanda durant toute 1'époque
coloniale (1898-1962). Ce systéme basé sur le principe de I'exportation
des cultures industrielles (café, thé, coton) et des produits miniers
contre l'importation des biens manufacturés en provenance de la
métropole, a surtout favorisé les secteurs de I'économie relatif a
I'exploitation et / ou l'exportation des produits agricoles ou miniers
négligeant du coup tous les autres dont celui des biens manufacturés
(Abdelali, 1987).

Un troisieme facteur reléve du choix du secteur manufacturier
comme population de notre échantillon. En effet, ce secteur, longtemps
négligé dans les économies africaines essentiellement agricoles, n' a
connu son essor qu'apres les années 60 des Indépendances africaines. [1 va
donc sans dire que la plupart de ses entreprises soient relativement

jeunes.

Un quatriéme facteur référe aux moyens financiers trés
limités des acteurs economiques des économies africaines dont le Rwanda.
En effet, I'on ne saurait ignorer que le secteur manufacturier requiert un
important investissement initial qui, jusqu'a 1'indépendance, n'etait pas a
la portée de la bourse des nationaux rwandais. |1 aura donc fallu attendre le

moment ou le Rwanda a pu compter sur les sources endogenes d'initiative
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entrepreneuriale (aprés 1962) pour que souffle le "vent entrepreneurial”

dans I'économie nationale, notamment dans le secteur manufacturier.

Enfin, et sans pretendre donner une liste exhaustive des
facteurs explicatifs du caractére jeune des entreprises de notre
échantillon, nous pouvons dire que le réveil du peuple rwandais suite au
recouvrement de 1'indépendance en 1962 ainsi que toutes ses conséquences
sont en amont de 1'ére des jeunes entreprises des années 60. Notons, par
aflleurs, que ceci recoupe le point de vue d'Abdelali (1987) lorsque celui—Ci

explique le caractere jeune de 1a PM.E africaine en général.

1] repri i i1l
~Le tableau 8 de la taille des entreprises (mesurée en nombre
d'employés) montre quenviron 1les deux tiers (68%) ont au plus 40
employes; ce qui nous porte a dire qu'elles sont de petite a moyenne taille.
La moyenne est d'ailleurs de 35 employés et de fagon globale, 1a taille

varie entre 7 et 80 employés.

La tatlle restreinte (petite et moyenne) des entreprises de
notre échantillon peut étre attribuée, d'une part, a leur age et, d'autre part,

au choix de 1'échantilion.

AU niveau de T'age, notons que sur 17 entreprises ayant 40
employés ou moins, 88% d'entre elles ont au plus S ans d'existence. Or, a ce
stade d'existence, beaucoup d'auteurs s'accordent pour dire que 1a majorité
d'entreprises ainst agées ont a leur actif 40 employés et moins (Mintzberg,
1987). On peut donc dire que 1'age est un des facteurs explicatifs de 1a

taille des entreprises de 1'échantillion.
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Tableau 8

La taille des entreprises de 1'échantilion.

NOMBRE D'EMPLOYES FREQUENCE POURCENTAGE POURCENTAGE
CUMULE
De 1420 8 32.0 32.0
De 21340 9 36.0 68.0
De 41260 6 24.0 92.0
De 61480 2 8.0 100.0
Total 25 100.0 -
Mayenne: 35 Minimum: / Maximum: 80

Quant au choix de 1'échantillon, rappelons que 1'un
de nos critéres de choix était relatif a la taille des entreprises .l
s'agissait, en fait, de choisir une entreprise du secteur manufacturier
ayant au moins 3 et au plus 100 employés & la production (ce qui
correspondait a une partie de la définition dune PME du secteur
manufacturier selon le Code des Investissements du Rwanda, édition 1989).
Cet élément a, probablement, influence la taille des entreprises de

I'échantilion
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V.1.3 Les sous-secteurs d'activités des entreprises de 1'échantillon.

Bien que toutes les entreprises de 1'échantillon relévent du
méme secteur d'activités (le secteur manufacturier), elles sont tout de

méme réparties dans plusieurs sous- secteurs d'activités de ce secteur.

Le tableau 9 montre alors qu'une entreprise sur deux reléve du
domaine agricole et forestier : 52% de I'ensemble de 1'échantillon référe a

I'agro-industrie (32%) et a I'industrie du bois(20%).

La préponderance des industries agro-alimentaires et celles du
bols au sein du secteur manuracturler rwandals peut s'expliquer par le falt
que l'eéconomie rwandaise est essentiellement agricole (c'est-a-dire qu'elle
est basee sur les seules matiéres premieres disponibles; les produits
agricoles comme le café, le thé et les autres cultures vivrieres). La
richesse en sous-sol du pays est, quant a elle, presque inexplottée a telle
ensefgne que les quelques Industries axées sur cette derntére sont toutes

tombées en falllite a 1'heure actuelle.

Mentionnons également que le choix de 1'échantillon dans une
méme région , soit la capitale du Rwanda, a probablement influencé Ia
répartition en sous-secteurs d'activités observée dans notre échantillon. |1
va sans dire que Kigali, étant la capitale, est de loin plus développé que les
autres villes et régions du pays: elle concentre, par exemple, plus de 90%
des PME manufacturiéres du secteur formel oeuvrant sur l'ensemble du
territoire rwandais lesquelles sont par ailleurs a prédominance agricole et

forestier.
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Tableau 9
Sous-secteurs d'activités des entreprises de 1'échantilion

SOUS-SECTEURS CODES FREQUENCE % % CUMULE
D'ACTIVITES

industrie A 8 32.0 32.0
alimentaire

Industris du bois

B 5 20.0 52.0
Fabrication du
papier P 3 12.0 64.0
Industrie
chimique

C 3 12.0 76.0
Fabrication dss
produits M1 1 4.0 80.0
minéraux
Fabrication du
matériel Ma 14 16.0 96.0
métaliique
Autres

Al 4.0 100.0
Total

25 100.0 -

Ainsi, comme T'a d'aflleurs constaté Abdelali (1987) pour le
cas de la PM.E africaine, nous pouvons dire que la PME manufacturiere
formelle rwandaise est surtout concentrée dans les grandes villes et

reléve essentiellement des domaines agricole et forestier.
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I'échantillon
Les trois sections précédentes nous ont permis de préciser

I'age, 1a tallle et les sous-secteurs d'activités des entreprises de notre

échantilion.
Tableau 10
L'age, 1a taflle et les sous-secteurs d'activités
Age 1-5 6-10 11-15 16-20 21-25 26-30 Total
Taille
1-20 7(28%8) 0(0%) 1(48) 0(0%) 0(0%) 0(0%) 8(32%)
1A,38B, 1 Au 3B,2P,1A
1M1,2P 1Au, 1Mi
21-40 4(16%8) 2(8%8) 2(8%) 1(4%8) 0(0%8) 0(0%) 9(36%)
1A,1C, 1A, 1B 1A,1C 1B 3A,2B,2C
2Ma 2Ma
41-60 1(4%8) 0(0%) 1(4%) 0(0%) 1(4%8) 1(4%8) 6(24%)
1A 1A 1A 1A 4A,1Ma,
1P
61-80 1(4%8)  0(0%8) 0(0%) 1(4%8)  0(08) 0(0%8)  2(8%)
1A 1A 1A,1C
TOTAL 13(52%) 4(16%8) 4(16%) 2(8%) 1(4%) 1(4%) 25
4A,3B,1C 2A,1B,1P 1A 1Au, 1B,1C 1A 1A 9A,1AuU,
2Ma, 1Mi, 1C,1Ma SB,3C,Ma
2P 1Mi,3P
Legende: A= Industrie alimentaire
Au Autres industries manufacturiéres
B= [ndustrie du bois
C= Industrie chimique
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Ma=  Fabrication de machines et matériel métallique
Ma=  Fabrication des produits minéraux

P= Fabrication du papier

A partir de ces trois caractéristiques, il est possible de
degager un premier aspect du profil de la PME manufacturiére rwandaise
de T'échantilion: il s'agit d'une entreprise relativement jeune, de petite a
moyenne taille et relevant essentiellement des domaines agricoles et

forestier,

Ce tableau nous permet d'établir différents liens entre: 1'age et
la tallle; I'age et le secteur dactivité; 1a tallle et le secteur; I'age, le
secteur dactivité et la taille pour Tl'ensemble des entreprises de

I'échantillon.

Concernant 1'age et 1a taille, le tableau 10 montre que ce sont
les plus jeunes entreprises (i.e. ayant au plus 5 ans d'existence) qui ont une
petite taille (i.e. ayant au plus 20 employés) : plus d'un quart (28%) du total
de V'échantillon ( ce qui correspond a plus de la moitie de ces jeunes
entreprises, 53%). Cela nous porte a dire,comme nous lavons deja
mentionné, que la petite taille des entreprises de 1'échantillon peut étre

reliée a leur jeune age.

Quant & l'age et le secteur, le tableau 10 nous permet de noter
que les plus jeunes entreprises relevent essentiellement de lagro-
industrie et de I'industrie du bois: plus de 1a moitié (53%). Cela porte a
croire que 1es PME manufacturiéres nouvellement creées appartiennent
pius aux deux secteurs ci-haut mentionnés. Comme nous i'avons precise

plus haut, cet état de choses est probablement 11é au type de 1'économie
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rwandaise fortement dominée par ces deux secteurs. Ces derniers,
présentant plus d'avantages comparatifs compte tenu des potentialités du
pays, semblent étre alors de principaux champs d'opportunités pour 1es

nouveaux entrepreneurs rwandais.

Pour ce qui est de 1a taille et du secteur, nous pouvons dire que
ce sont, essentiellement, les industries alimentaires et celles du bois qui
sont les plus représentées indépendamment de 1a taille des entreprises. |1
va donc sans dire que les entreprises de petite (moins de 41 employés)
comme celles de moyenne taille (moins de 100 employés) appartiennent a
ces deux types d'industries. Cette conclusion rejoint d'ailleurs le point de
vue d'Abdelali (1987) selon lequel les économies africaines sont, surtout,

dominées par les industries relevant des domaines agricole et forestier.

En définitive, tous ces Ilens mis ensemble permettent de
dégager la relation entre 1'age, 1a taille et les secteurs dactivités des
entreprises de 1'échantillon: ce sont, en majorité, les plus jeunes
entreprises(53%) qul ont une petite taille (68%) et appartiennent aux deux
secteurs (I'industrie alimentaire et celle du bois) lesquels constituent 1a

base fondamentale de I'économie rwandaise.

Et comme Abdelali (1987), Tollah (1990) et bien d'autres ayant
travaillé sur 1a PM.E africaine, nous pouvons conclure en disant:
1. La PME manufacturiére rwandaise de I'échantillon est jeune; elle
ne date que de l'indépendance de 1962.

2. Et de ce fait, elle est encore de petite a moyenne taille.
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3. De plus, elle reléeve essentiellement des domaines agricole et
forestier, piliers fondamentaux des économies africaines et rwandaise en

particulier.

V.1.5 Le statut des entreprises de I'échantillon.

Dans 1'ensemble, le tableau 11 montre que presque la totalité

de I'échantillon (96%) existe sous-forme d'établissement unique.

Tableau 11

Le Statu\t des entreprises de I'échantilion

STATUT DE LA FREQUENCE POURCENTAGE POURCENTAGE
FIRME CUMULE

Etablissement

unique

24 96.0 96.0
Filiale

| 40 100.0
Total

25 100.0 -

Cette prédominance , presque totale, d'une seule forme de
statut des entreprises de 1'échantillon peut étre attribuée, entre autres, a
leurs age et taille. Ceci est d'ailleurs normal autant pour les P.ME des pays

en développement que celles des pays développés.

En effet, nous avons constaté que beaucoup de ces entreprises
sont relativement jeunes. Etant ainsi, i1 est fort probable qu'elles n'ont pas

encore accumulé suffisamment d'expérience et surtout de moyens
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(matériels,financiers et autres) pour pouvoir fonder des succursales dans

d'autres régions du pays (Neck, 1980).

Par ailleurs, ladite forme de statut peut étre expliquée par la
tallle des entreprises de 1'échantillon dans la mesure oU ces derniéres
(toutes de petite & moyenne taille, aux ressources limitées et relevant des
intéréts nationaux ) sont constituées surtout sous cette forme. Par contre,
trés peu de filiales lesquelles appartiennent aux intéréts étrangers et
possedant donc plus de ressources , existent sous forme d'entreprise de

petite @ moyenne taille.

D'autres éléments comme I'étroitesse du marché, 1a sous-
information sur Tes caractéristiques du marché national et autres peuvent
entrer en 1igne de compte pour expliquer la forte représentativite
d'établissements uniques au sein des entreprises de notre échantilion
(Watanabe, 1974; Sauboin, 1985; Abdelali, 1987).

V.1 riété r
En majorité, les entreprises de notre échantilion constituent
des propriétés rwandaises ou semi-rwandaises (i.e. mixtes); soit 88% dont
60% de propriété purement rwandaise et 28% de propriété mixte ( ou semi-

rwandaise) ( tableau 12).

Le fait que les entreprises de notre échantilion appartiennent,
majoritalrement, aux nationaux peut étre attribuée a la politique de
"rwandisation” de plusieurs secteurs de l'économie rwandalse dont le

secteur industriel .
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Tableau 12

La propriété des entreprises de 1'échantilion

PROPRIETE FREQUENCE POURCENTAGE POURCENTAGE
CUMULE

Rwandaise 15 60.0 6.0_0

Etrangere 3 12.0 72.0

Mixte 7/ 28.0 100.0

Total 25 100.0 -

Depuis les lendemains de 1'indépendance de 1962,
les autorités rwandaises se sont efforcées d'asseoir toutes les bases de
I'économie du pays sur les forces vives de la nation. Un des discours du
Président actuel de la République rwandaise, Juvénal Habyalimana, devenu
d'ailleurs célébre, nous permet d'illustrer cette stratégie fondamentale du
développement du pays axée sur la "rwandisation” de 1'économie. Je cite: "
Le Rwanda ne sera développé que par les forces vives de ses fils et filles;
'aide extérieure ne viendra que pour les compléeter” Fin de citation.

(Discours du 05-07-1975).

A cet effet, plusieurs incitatifs ont été mis en place par le
gouvernement rwandais, notamment dans le secteur industriel: exemption

d'impdts pendant au moins cing ans, 1es barriéres protectionnistes pour une
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période de cing a dix ans, quota de licences d'importation pour les produits
fabriqués localement (Code des Investissements du Rwanda, édition 1989).
Tous ces é1éments mis ensemble ont amorcé le processus de “rwandisation”
dans le secteur industriel et ont, par 1a méme occasion, constitué un

tremplin a 1'entrepreneuriat rwandais.

Ainsi, selon notre enquéte, nous avons pu constater que la PME

manufacturiére rwandaise appartient, en majorité, aux nationaux.

V.1.7 Forme legale des entreprises de j'echantillon.
Sur 1'ensemble des entreprises de 1'échantillon, l1a forme 1égale

1a plus représentée est celle de sociéte avec associés: plus de 1a moitié

existe sous cette forme (68%) (tableau 13).

La forte représentativité de 1a forme de société avec associés
au sein de notre échantillon serait due au fait que les capacités requises
pour investir dans le secteur manufacturier sont, de loin, supérieures a
celles permises par la bourse individuelle de 1'entrepreneur rwandais

(selon leurs propres commentaires).

Cect nous permet de partager le point de vue de Vihart (1987)
qui, pariant des facteurs-freins du développement industriel dans les pays
en développement, a mentionné le manque de capitaux pour creer les
fndustries notamment les limitations financiéres subies par les

entrepreneurs 10Caux.
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Tableau 13

Forme Tegale des entreprises de I'échantilion

FORME LEGALE ~ CODES FREQUENCE % & CUMULE
Propriétaire P 7 28.0 28.0
unigue

Société avec Sa 17 68.0 96.0
associés

Société anonyme  Sn 1 4.0 100.0
Total 25 100.0 -

Par contre, ces conclusions sont différentes des résultats de
Tollah (1990) lequel a constaté que la PME. africaine en général et
jvoirienne en particulier, existe surtout sous-forme d'entreprise a
propriétaire unique. Cela est, probablement, di & 1'appartenance sectorieile
des entreprises de nos échantillons respectifs ainsi gu'autres diversités

existant entre le Rwanda et 1a Cote d'lvoire.

Par contre, ces conclusions sont différentes des résultats de
Tollah (1990) lequel a constaté que la PME. africaine en général et
ivoirienne en particulier, existe surtout sous-forme dentreprise a
proprietaire unique. Cela est, probablement, di a I'appartenance sectorielle
des entreprises de nos échantillons respectifs ainsi qu'autres diversitées

existant entre le Rwanda et ia Cote d'lvoire.



73

Toutefois, 1e nombre d'associés par société est, en moyenne ,
de deux et depasse rarement trois. Ceci serait d, selon les entrepreneurs
rwandais, au fait que l'association n'est pas bien vécue dans la majorité
des cas, tellement les relations entre associés, souvent membres de 1a
méme famille africaine "élargie”, sont informelles et personnalisées. . Ceci
rejoint, alors, le point de vue d'Abdelali (1987) qui soutient gqu'au sein de 1a
PME africaine, les relations, d'une part, entre assoclés eux-mémes et,
d'autre part, avec l'entreprise sont si personnalisées que ces dites
assoclations fintssent en échec. De plus, 1a recherche de I'indépendance qui

est caractéristique aux PM.E, ne s'appréte a une situation d'association.

V.1.8 Synthése: le statut, 1a proprieté et 1a forme légale des

entreprises de 1'échantillon.

Nos principaux résultats en termes de statut, propriété et
forme légale (tableaul4) nous permettent ainsi de dégager un deuxiéme
aspect du profil de 1a PME manufacturiére rwandaise; en majorité, elle
existe sous forme d'établissement unique, appartient a des nationaux et est
gérée par un des investisseurs, souvent associée a deux ou trois autres

individus mais alors principal ou unique actionnaire.

[T ressort, de ce tableau, qu'il existe différentes relations
entre les trols caractéristiques citées ci-haut : pris, d'une part, deux a
deux et, d'autre part, tous les trofs ensemble pour toutes les entreprises de

notre échantillon.
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Tableau 14

Le statut, 1a proprieté et 1a forme 1égale des entreprises de I'échantillon.

STATUT ETABLISSEMENT FILIALE TOTAL

PROPRIETE UNIQUE

Rwandaise 15 (60%) 0 (0%) 15 (60%8)
6P, 95a 6P, 9 Sa

Etrangere 2 (83) 1 (48) 3(128)
1P, 154 1.5n 1P, 15a,15n

Mixte 7 (28%) 0 (0%) 7 (28%)
75a 750

Total 24 (96%) 1 (4%) 25 (100%8)
175a,7P 1.3n 17 3a,7P,15n

Légende: p= Propriétaire unique

Sa=  Société avec associés

Sn= Société anonyme

Une premiére constatation est que ce sont les
entreprises sous-forme d'établissement unique ( 1a majorité, 96%) qui
appartiennent aux intéréts nationaux : plus des deux tiers (60%) de
I'échantillon total. Cela est probablement d0, comme souligné
précédemment, 3 1a bourse des entrepreneurs nationaux si faible que ces
derniers ne sont pas a méme de créer d'autres établissements. I1 est a
remarquer que les quelques filiales (soit 4%) appartiennent aux intéréts
étrangers; ce qui rejoint les points de vue de Sauboin (1985) et d'Abdelali
(1987).
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Une deuxiéme constatation est que ce sont les établissements
unigues qui sont constitués sous forme de SoCiétés avecC associés, les

filiales étant, par définition, des sociétés anonymes.

Une troisieme constatation est que la plupart de ces
entreprises, appartenant souvent aux nationaux (60%) ou semi-nationaux
(28%), sont constituées en sociétés avec associés (68%). Ceci était,
d'ailleurs, prévisible vu que les PME. manufacturiéres rwandaises sont
constituées a plus de 60% en sociétés avec associés pour diverses raisons

que nous avons eu l'occasion d'invoquer.

Et en fin de compte, force est de constater que , de facgon
générale, ce sont les établissements uniques qui appartiennent aux
nationaux (60%) et qul sont constituées en sociétés avec associés; les
fillales étant des interéts etrangers et constituées en socletés anonymes
(100%).

Ainsi, a I'instar de son homologue ivoirienne (Tollah, 1990), la
PME manufacturiére rwandaise existe, généralement, sous statut
d'établissement unique et appartient aux nationaux. Toutefois, elle est plus
constituée en société avec associés plutdt qu'entreprise a propriétaire
unique comme son homologue africaine (Abdelali, 1987) et ivoirienne
(Tollah, 1990),

V. 1.9, Produits des entreprises de 1'échantilion.

Pour l'ensemble de notre eéchantillon, 1a description des
produits a porté sur leur nombre, leur part dans les ventes totales de

I'entreprise, leur part de marché et 1'age.
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Caractéristiques des produits des entreprises de I’échantillon

Nombrede Fréquence & ® cumulé  Moyenne Maximum  Minimum
produits
1-5 18 72.0 72.0
6-10 6 24.0 96.0
11-15 1 4.0 100.0
Total 25 100.0 - S) 15 1
& du total
des ventes/ =
produits
20-50 2 8.0 8.0
51-80 6 24.0 32.0
81-100 17 68.0 100.0
Total 25 100.0 - 88% 10038 25%
Part de
marché/
Produits
10-40% 16 64.0 64.0
41-70% S) 20.0 84.0
71-100% 4 16.0 100.0
Total 25 100.0 - 4% 95% 10%
Age des
produits
1-5 13 52.0 52.0
6-10 6 24.0 76.0
11-15 3 12.0 88.0
16-20 2 8.0 96.0
21-25 1 4.0 100.0
Total 25 100.0 - 7 23 1
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De fagon générale, nos résultats nous ont permis de constater
gu'en moyenne, ces entreprises ont & leur actif cing produits agés de 8 ans
lesquels constituent plus de trois quarts de leurs ventes totales et

occupent plus d'un tiers de leur marché (41%) (tableau 15).

L'analyse du précédent tableau nous permet de faire quelques

constatations.

AU niveau du nombre de prodults par entreprise, i1 est a
constater qu'ily a une certaine diversification. En effet, le nombre moyen
de produits semble, a premiere vue, éleve compte tenu de la taille des
entreprises de notre échantillon. Plusieurs raisons, comme d'allleurs 1'a
mentionné Abdelaif (1987), peuvent expliquer pourquol bien de PME
arr1ca1nés sont obligées de diversifier leur production et d'éviter ainsi de
prendre de gros risques sur un seul produft: étroftesse structurelle du
marché, faible taux d'urbanisation, pouvoir d'achat des clients potentiels
trés 1imité, faible information sur 1a taflle du marché, inexistence de
concertation au sein dassociation des entrepreneurs, difficultés de

{ravailler en sous-traitance.

Quant au pourcentage des ventes totales, il est & noter que
celles-ci proviennent, d'une part, des produits fabriqués (88%) et, d'autre
part, des autres activités souvent a caractere commercial (12%) exercées
par lesdites entreprises. Cette dichotomie d'activités au sein de ces
entreprises serait, principalement, due a deux raisons. D'une part, la
plupart de ces entreprises doivent répartir leurs risques en cas d'échec de

I'une ou de l'autre activite. Et d'autre part, elles sont tenues dassurer
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I"importation de certains produits non encore fabriqués sur place afin de

satisfaire certaines habitudes de consommation, legs du systeme coionial.

Et pour ce qui est de la part de marché de ces entreprises,
mentionnons que chacune d'entre elles posséde , en moyenne, 41 clients sur
une base de 100. Bien que le marché local est jugé étroit par les
entrepreneurs locaux, ces derniers 1'estiment non encore saturé. Dia (1984)
et Abdelali (1987) ont, d'ailleurs, soutenu ces dires dans leurs études sur
la PME africaine. Selon eux, 1a forte progression démographique et la
rapide évolution des habitudes de consommation dans les pays africains
laissent croire que les capacités dabsorption des marchés accroitront,
assurant la viabilité d'un certain nombre d'entreprises compétitives sur un

méme marche.

Pour ce qui concerne ce marché desservi, ces entreprises
produisent en majorité pour le marché local ou régional (98%) et tres peu
produisent également pour I'exportation vers certains pays limitrophes au
Rwanda comme le Burundi et le Zaire dans le cadre des accords
commerciaux passés avec ces dernlers pays et le Rwanda (2%). Ce faible
taux d'exportation est, probablement, di aux faibles capacités et
expertises des entreprises exportatrices ainsi qu'au caractére récent de
ces accords au sefn desquels s'effectuent les dites exportations: elles ne
datent que des années 80.

Et enfin, i1 est & noter que 1'4ge moyen de ces produits
correspond a celui des entreprises car un bon nombre d'entre elles ont vu le
jour suite au lancement de ces produits. Et comme la majorité de ces

dernieres ont entre S ans d'existence(52%), il en est ainsi pour les
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produits, ce quimplique que 52% dentre eux ont entre 1 et S5 ans

d'existence.

Soulignons que ces resultats semblent étre vrais
indépendamment de 1'age, de la taille et des sous-secteurs d'activités des
entreprises de 1'échantillon: le nombre moyen de produits varie entre 1 et
S5; le % moyen du total des ventes est compris entre 69 et 100%; 1'age
moyen des produits varie entre 1 et 10 ans et la part de marché entre 12%
et 72%.

Force est donc de conclure que, de fagon générale, ces produits
sont relativement jeunes, comme les entreprises elles-mémes, et
diversifiés. De plus, ils représentent une part importante des ventes

totales de leurs entreprise et marché.

V.1.10 Conclusion: profil des entreprises de 1'échantillon.

Les précédents points ont établi certaines caractéristiques de
la PME manufacturiére rwandaise. Compte tenu de ces résultats et
référence faite aux caractéristiques des PME en général et/ou africaines
en particulier souvent mentionnees dans la littérature , nous pouvons dire
que le profil général des entreprises visitées correspond a ce qui est
communément appelé 1'entreprise moderne (Abdelali, 1987) ou 1a moyenne

entreprise ( Sauboin, 1985).

En fin de compte, nos résultats sur la PME manufacturiéere
rwandalse ( tableau 16) sont comparables, a plusieurs égards, a ceux des
autres chercheurs qul se sont Intéressés a la PM.E africaine en général tels
Koffi,1983; Dia,1984; Sauboin,1985; Abdelall, 1987; Tollah, 1990.
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Comme eux, nous avons constaté qua l'instar de 1a PME
africaine, notre échantillon de 1a P.ME manufacturiére rwandaise :

- est jeune ; elle date de 1'aprés-indépendance, n'a pas de lourde
tradition, est souple et capable de s'adapter rapidement;

2- appartient, en majorité, aux nationaux et est géree par un seul
individu, souvent associé a deux ou trols individus, lequel est actionnaire
majoritaire sinon unique et constituant ainsi le centre de décision;

3- a une production diversifiée et dessert un marché local plutéot
pelit mais dont les capacités d'absorption sont appelées a accroitre suite a
un fort taux démographique (un des plus élevés au monde:3.7%/an ) et & une

certaine evolution des habttudes de consommation.

V.2. L'environnement des entreprises de 'échantilion.

Ce volet de notre étude a pour but de decrire les differents
environnements de la PME manufacturiére rwandaise. Toutefois, nous
tenons a souligner que le fondement empirique de cette partie est restreint
vu que cela n'était pas la préoccupation principale de 1a présente recherche.
Ainsi, a partir des entrevues réalisées et en y ajoutant quelques
statistiques, nous avons tenté de reconstruire un profil type de
'environnement interne et externe de la PME innovatrice rwandaise, du

moins un profil de I'échantillon.

V.2 1. L'environnement _interne.

Pour vivre en perpétuelle interaction avec son environnement
externe, l'entreprise a mis en place certaines fonctions lesquelles

constituent son environnement organisationnel ou interne.
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Les principales fonctions souvent mentionnées dans 1a
Jitterature et observées dans la pratique sont cing a noter e marketing, ia
production, le personnel, 1a finance et la comptabilité, le management.
Méme si ces fonctions ne sont pas toujours structuréesformellement au
sein de la P.ME, elles n'en constituent pas moins des parties intégrantes et

des centres d'interéts de leurs dirigeants.

V.2.1.1. Le marketing.

D'une maniére générale, nous avons constaté que plus de deux-
tiers de I'échantillon possédent un service spécialisé de marketing et un

responsable a la téte de celui-ci.

Sa fonction essentielle, selon les dirfgeants et responsables
de marketing interviewes, est d'étre 1I'intermédiaire entre le consommateur
et 1'entreprise. Notons que cet elément a été mentionne par certains
auteurs du marketing comme Pettigrew et Turgeon, 1985; Lambin, 1986.
Ces auteurs ont, egalement souligné que ce rdle essentiel sous-entend
plusieurs taches variées et 11ées aux quatre variables de base du marketing
mix : prodult, prix, place (distribution) et promotion (communication). Ces
derniéres, précisent nos auteurs, relévent du responsable de la fonction

marketing.

Dans le cas de notre échantillon, nous avons constaté que
seules sont privilégiées les taches relatives a deux de ces variables tres
axées sur la vente physique des produits fabriqués, & savoir la place

(distribution ) et la promotion ( tableau 17).
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Tableau 17

La fonction de marketing et ses vartables-clés dans les entreprises de

I"échantilion.
ROLE FONDAMENTAL TACHES CONNEXES
PRIVILEGIES
Fonction marketing Rdle médiateur entre le Liées & 1a vente physique des

consommateur et I'entreprise  produits

Sous-fonctions
Place Déterminer 1'endroit et le Etablir:
moment appropriés de vente 1~ 1e choix des canaux de
distribution
2~ lagestion du circuit de
distribution
Assurer la distribution
physique des produits
Promotion Aviser le consommateur visé
et lui vendre le produit ou
réaliser la vents Déterminer:
1- les outils de promotion
2- le type de médias
appropriés
3- 18 genre de message
structure
4- le budget publicitaire

Cette concentration dactivités marketing est,
probablement, dd a plusieurs caractéristiques de l'entreprise dont sa
taille, son age, son secteur d'activités, son statut 1égal (Lambin, 1986). De
plus, il faut noter que dans la majorite des cas étudiés, 1a fonction

marketing est plutot réduite a une fonction de ventes. |l va, donc de soi,
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que les taches ayant une incidence directe sur la vente effective des

produits aient précellence sur les autres.

Bien que le marketing au sein de ces entreprises soit
formellement réduit a des activités de ventes, il demeure que les autres
activites du marketing mix ( produit, prix ) sont réalisées par les fonctions
de production, celle de la direction générale, le gouvernement rwandais.
Ainsi, la variable produit est intégrée a 1a fonction de production laquelle
entretient des relations avec 1a fonction de marketing, notamment pour
définir les caractéristiques du produit a offrir. La variable prix, quant a
elle, échappe non sedlement au contréle du responsable de marketing mais
également a celui de la direction générale car les prix de la majorité des
biens manufacturés sont fixés, arbitrairement, par le ministere du

commerce et de la consommation.

Précisons, enfin, que par son volet promotion, la
fonction de marketing integre celle des relations publiques en faisant
connaitre le prodult & 1'extérieur; ce qul rejoint le point de vue de Baron
(1971) relatif aux diverses taches de la fonction de marketing au sein des
PM.E.

Tout compte fait, Ja fonction de marketing joue un réle
important et, bien entendu, entretient des relations avec les autres
fonctions, notamment celle de production. Dans le cas ou cette fonction
n'existe pas de facon formelle et structurée, son rdle est assumee,

informellement, par celle de direction générale.
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V.2.1.2. 12 proguction,

Dans le cas de notre échantillon, nous avons constaté
que cette fonction fait T'objet d'un service spécialise dans toutes les
entreprises visitées a 1a téte duquel se trouve un responsable. Ceci est,
probablement, di au falt que ce sont toutes des entreprises

manufacturiéres dont 1e but ultime est 1a fabrication de produits.

Tableau 18

La fonction de production: réles et taches.

FONCTION ROLE PRINCIPAL TACHES PRIVILEGIEES
Gestion Concrétiser le concapt de Assurer:
produit -1"acquisition d'éguipements

ot d'outillages spécifiques;

- le choix des fournisseurs de
matisres premisres;

- les contrdles de qualité et Ta
politique d'inventaire;

- la mise en fabrication

Sa fonction-premiere, selon les dirigeants et
responsables rencontrés, est de prendre en charge tous les aspects
techniques du produit en vue de sa fabrication. |1 va donc sans dire que

cette fonction sous-entend de multiples taches placées également sous 12
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responsabilité du chef de ce service. Le tableau 18 nous montre quelques

taches privilégiées dans le cas des entreprises de notre échantilion.

Par ailleurs, toutes ces diverses taches permettent a 1a
fonction de production d'assumer certains rbles de facon informelle tels
que la recherche et développement, l'approvisionnement en matieres
premieres. Notons que ces activités sont citées dans 1a littérature comme
faisant partie des grandes fonctions de l'entreprise (Baron, 1971). Cet
aspect simple de 1a fonction est, peut &tre , di aux meyens limités de 1a

P.M.E ainsi qu'au type de ses besoins en 1a matiére.

Ainsi, pourrons-nous conclure en disant que 1a fonction
de production existe de facon formelle dans toutes les entreprises
visitées, ce qui n'est pas étonnant vu qu'il s'agit dentreprises
manufacturiéres. De plus, de par ses taches tant formelles (concrétisation
du produit) qu'informelles (R&D, approvisionnement), 1a fonction de
production au sein des entreprises de notre échantillon revét une
importance capitale pour la raison d'étre de ces entreprises, ie la

fabrication de leurs produits.

V.2.1.3. La finance et 1a comptabilité.

Par la fonction de finance et de comptabilité, nous
entendons celle qui a pour rble de rechercher les moyens notamment
financiers, les réunir, les employer, les gérer et les rémunérer ( Baron,

1971).

Dans plus de trois quarts (80%) des cas étudiés, nous
avons constaté que cette fonction est assumée par le chef dentreprise

assiste par le chef comptable. C'est donc dire qu'au sein de ces entreprises,
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cette fonction est intégrée a celle de 1a direction générale et n'existe que
de facon informelle et non structurée. Seule la comptabilité fait T'objet
d'un service technique detache. Cecl est peut étre dU a 1a structure simple
des entreprises visitees.

Le rdle de ce dernier, selon 1es responsablies rencontrés,
est denregistrer toutes les opérations de l'entreprise notamment les
mouvements de ses capitaux, d'en tirer les résultats et les renseignements
utiles a la bonne marche des affaires. Et bien que confiée a un tiers, la
comptabilité est a tendance fonctionnelle: 1a responsabilité decisionnelle
revient toujours au chef d'entreprise et/ou a I'assemblée des actionnaires

dans toutes les entreprises visitées.

En fin de compte, il est a constater que cette fonction de
finance et de comptabilité est, en grande partie, intégrée & celle de
direction générale des entreprises visitées et existe, bien souvent, a titre

de service technique et consefller.

V.2.1.4 Le personnel.

Dans plus d'un tiers (44%) de notre échantillon, nous
avons constaté que 1a fonction du personnel correspond a un service

spécialisé et a un responsable qui en assure les activités.

Toutefols, ce service est rédutt a sa plus simple
expression car la prédominance du dirtgeant subsiste: il conserve les
sujets "clefs” en l'occurrence le recrutement, les politiques du personnel .
I1 consulte ou est consulté par le responsable du personnel dans d'autres
cas comme I'établissement de la description des postes, le calcul des

salaires et des charges sociales.
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AU niveau des relations entre le personnel et 1a
direction, on peut dire gquau sein de 1a plupart des PME visitées, le
processus de différenciation fonctionnelle et hiérarchique est amorcé. De
plus, le phénomeéene d'intermédiation entre le personnel et la direction
devient de plus en plus fréquent. Ces conclusions recoupent daillleurs
celles de Mahe (1988) sur le mode d'organisation de la moyenne entreprise
frangaise de 50 a 199 employés.

Quant a l'administration des politiques du personnel,
celle-ci releve du dirigeant dans toutes les entreprises visitées. Et de
fagcon générale, seules les politiques relatives au recrutement, aux modes
de rénumération et d'horaires de travail sont plus ou moins définies par le
dirigeant tandis que celles relatives a l'ameélioration des conditions du
travail existent de facon informelle et ne sont pas clairement définies.
Ceci est, peut étre, dd a Ia structure tres simple de 1a fonction, aux moyens
limités pour financer ces politiques, a la personnaiité de I'entrepreneur

(Mahe, 1988).

Dans les cas ou cette fonction n'est pas structurée de

fagon formelle, sa tache est assumée par celle de direction générale.

V.2.1.5. Le management (direction générale).

Alors que toutes les autres fonctions  vues
précédemment contribuent, chacune dans son domaine de spécialité, a la
bonne marche des activités de T'entreprise, celle du management assure la

coordination et I'integration des activités relevant de ces fonctions.

Cette fonction existe dans toutes 1les entreprises

visitées. Dans tous les cas, la personne a la téte de cette fonction
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(propriétaire-dirigeant ou directeur-actionnaire ou gérant) assume 1la
responsabilité de toutes les taches déléguees ou exécutées en son nom par
les responsables des autres fonctions moyennant quelques nuances: elle est
IMimitée pour le propriétaire unique et limitée pour le directeur-

actionnalre ou gerant.

Les taches connexes a la fonction de management sont
nombreuses et complexes au sein des entreprises visitées mais référent
surtout a 'orientation genérale de l'entreprise: définition de ses objectifs
et de sa mission; identification des opportunités et des ressources; choix

des grands projets et allocation des ressources.

I1 est donc a conclure que, de par ses multiples taches,
la fonction de direction genérale est une fonction dencadrement dont
dépend toutes les autres comme mentionné précédemment. Son importance
est d'autant plus ampliftée qu'il s'agit de PME. ou tout est orchestré par
cette fonction. Celle-ci peut assumer, parfois, toutes les taches des autres
fonctions mentionnées plus haut (marketing, production, finance et

comptabilite, personnel) a défaut de 1'une ou l'autre.

V.2.1.6. Conclusion.

Notre description de I'environnement interne de la PME
manufacturiere rwandaise est fondée sur les grandes fonctions souvent
mentionnées dans la littérature. Nous devons noter, néanmoins, que les
fonctions de " recherche et développement”, “approvisionnements” et
"relations publiques” souvent listées parmi ces grandes fonctions ( Borne,
1970; Baron, 1971) n'existent pas sous forme de fonction indépendante au

sein des PME visitées. Elles sont plutdt intégrées aux fonctions de
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marketing et de production. Ce systéeme de gestion est, probablement, dd a
plusieurs éléments structurels dont la personnalité de I'entrepreneur et
autres caractéristigues de I'entreprise: 1'age, 1a taille, le statut juridique
et I'histoire de 'entreprise ( Borne, 1970; Baron, 1971; Mahe, 1988).

Notre description nous a, également, permis de dégager
certaines taches ayant précellence sur les autres par rapport a chacune des
fonctions mentionnées et surtout les diverses relations entre toutes ces

fonctions.

En guise de conclusion, nous pouvons dire que la PME
manufacturiere rwandaise a un style de gestion qui s'intégre a une culture
mondiale de gestion: les cadres de gestion de plus en plus nombreux et
Indispensables comme les responsables des diverses fonctions de 1a PME.
Nous devons souligner  que seules les fonctions de marketing, de
production, de personnel, de comptabilité et de management existent de

facon formelle et structurée dans la majorité des PME visitées.

En fin de compte, il importe de noter que toutes ces
conclusions sur l'environnement interne de notre échantillon de 1a PME
manufacturiére rwandaise recoupent celles de Sauboin (1985) et d'Abdelali

(1987) sur le mode d'organisation interne de 1a PM.E africaine.

De fagon schematique, eu égard & I'importance relative
de chacune de ces fonctions aux yeux des dirigeants des entreprises de
notre échantilion, nous pouvons représenter 1organisation de cet

environnement interne par le schéma ci-aprés (figure 4).
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Comme 1'a si bien souligné Chicha (1987), le fonctionnement
geénéral de I'entreprise petite, moyenne ou grande est influencé et souvent
determiné par ce qu'il a appelé “ les intrants exogénes” ou en dautres

termes I'environnement général externe.

Plusieurs auteurs ont tenté de définir les diverses
composantes dudit environnement (Chicha,1987; Julien et Marchesnay,
1988) a noter les environnements international, économique, politique et
institutionnel, social, technologique et concurrentiel. L'analyse de toutes
ces composantes dépasserait le cadre de cette recherche; nous nous

sommes donc limités a n'en considérer qu'un certain nombre.

V221 len

De fagon génerale, la majorite des produits des
entreprises visitées sont des prodults de consommation (environ 80%) et
la cllentéle desservie s'avére étre en majorité des consommateurs finaux
so1t des PM.E (des commerc¢ants) (69%) localisees pour 1a plupart a Kigali,
méme localisation géographique que celle des entreprises de notre
échantilion ( tableau 19). Soulignons que ces PME ne sont que des
intermédiaires car elles revendent les produits achetés aux individus ( les

véritables consommateurs).

Le tableau 19 montre que méme les consommateurs des
produits industriels (soit 20% de l'ensemble des produits) sont, en
majorite, des PME (70%) localisées essentieliement & Kigali a l'instar de
la plupart de la clientéle desservie par les entreprises de notre

échantillon.



93

Une premiére constatation est que 1a clientéle desservie
par la majorité des entreprises visitées est constituée de PME; ceci est
peut étre dl au fait que ce sont ces derniéres qui représentent 1a plus
grande part des entreprises du secteur formel oeuvrant respectivement

dans 1a capitale du Rwanda et sur I'ensemble du territoire rwandais.

Tableau 19

Profil de la clientele

TYPES DE CLIENTS LOCALISATION
INDIYIDU P.M.E G.E KIGALI AILLEURS EXT.
Produits:
1 - pour consommation 29% 69% 2% 61% 27% 12%
2- industriels - 708 30% 52% 39% 9%
Légende: PME = Petite et moyenne entreprise

G.E = Grande entreprise
AILLEURS= Dans les autres préfectures du
Rwanda

EXT. = A 'extérieur du Rwanda.

Une deuxiéme constatation est qu'on a affaire a des
marchés locaux, souvent cloisonnés , a I'instar de tous les marchés au plan
panafricain (Abdelali, 1987). Plusieurs raisons ont été invoquées pour
expliquercette étroitesse structurelle des marchés africains : centres de
distribution trés éloignés les uns des autres, réseaux routiers pas assez

denses, faibles populations urbaines suite a des taux d'urbanisation peu
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élevés, pouvoir d'achat des clients potentiels souvent limité (Neck, 1980;
Abdelall, 1987). Tous ces raisons mentionnées nous semblent également
valables pour expliquer 1a petitesse du marché local rwandais (faiblesse du

pouvoir d'achat des clients potentiels).

Une troisiéme constatation est que la part des clients
localisés dans les préfectures autres que Kigali ( localisation de notre
échantillon) est assez significative ( entre 27% et 39%) alors que celle
correspondant aux clients localisés a l'extérieur du pays reste encore
faible (entre 9% et 12%). CeCi peut étre expliqué par le fait que les
gchanges commerciaux avec l'extérieur notamment avec les pays
limitrophes ( Burundf, Zaire, Tanzanie et Ouganda) n'ont vu le jour que tres

recemment, comme nous 1'avons mentionné précédemment.

En fin de compte, force est de constater que les PME
dominent largement 1'économie rwandaise et a ce titre, elles sont en amont
(fournisseurs) et en aval ( cltents ) de biens et services qui y sont produfts
- elles constituent environ 90% du secteur manufacturier formel (Rapport
du Ministére de I'Industrie et de T'artisanat du Rwanda,1989). De plus,
méme si le marché iocal rwandais reste encore etroit comme la plupart des
marchés africalns, 1a forte croissance démographique, le développement de
réseaux de communication et de distribution pius efficaces ainsi que
I'évolution rapide des habitudes de consommation nous laissent croire que

celui-ci est appelé a croitre dans un proche avenir ( Abdelali, 1987).

V.2.2.2. Laconcurrence.

En dépit de cette étroitesse du marché local rwandais,

on trouve plus d'une entreprise en concurrence dans le méme créneau: les
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entreprises visitées ont, en général, cing concurrents et plus (56%)
lesquels sont localisés, en majorite, dans 1a méme région ( 76%), soit celle

de la capitale du pays ( tableau 20).

Tableau 20

Profil de la concurrence.

NOMBRE MOYEN DE NOMBRE TAILLE DE LOCALISATION
CONCURRENTS D'ENTREPRISES L'ENTREPRISE KIGALI  AILLEURS
PM.E G.E
1 3 2(678) 2(678) 2(678) 1(33%)
2 2 2(100%8) 2(1008) 2(100%) -
3 3 1(338)  2(67%8) 2(678) 1(33%)
4 3 2(678)  1(33%8) 2(678) 1(33%)
Setplus 14 10(71%8) 10(718) 11(798) 3(21%)
Total 25

Légende: PME = Petite et moyenne entreprise
GE = Grande entreprise
AILLEURS= Dans les autres préfectures du

Rwanda

Le fait que le nombre moyen de concurrents par
entreprise visitée soit élevé peut étre associée a plusieurs facteurs, entre
autres, a l'attrait d'un méme secteur: le secteur agricole et forestier,

'absence de concertation au sein de services publics et privés ayant en



96

charge la création et le suivi des entreprises, les difficultés a travailler

en sous-traitance (Abdelali, 1987).

Quant a l'approche stratégique a cette concurrence, il
faut noter que les approches commerciales utilisées dans les entreprises
africaines, méme celles du secteur formel, sont plus basées sur les
traditions commerciales locales que sur le marketing moderne comme 1'ont
bien souligné Sauboin (1985) et Abdelali (1987). Toutefois, i1 convient de
mentionner que certains €1éments du marketing ont été ressortis par
certaines entreprises comme étant des facteurs leur permettant de
concurrencer leurs compétiteurs a savoir la qualité et l1a fiabilité du
produit, un produit fabriqué sur mesure, I'image de marque, 1a publicité et
la promotion, Par contre, d'autres éléments ont été identifiés comme étant
des facteurs permettant a leurs compétiteurs de les concurrencer soit le
delai de livraison souvent long, les faibles efforts des vendeurs, les

mauvaises conditions de crédit, I'absence du service aprés vente.

L'analyse de ces éléments est rendue complexe par le
fait que les traditions commerciales locales vivent en juxtaposition avec
les éléments du marketing moderne ( Vihari, 1986). Ainsf, certains
é1éments tels que 1a publicité revétent certaines spécificités: les moyens
audio, notamment la radio, sont probablement les moyens les plus
efficaces que tout autre média écrit car la tradition africaine est plutdt

orale quécrite,

I1 est donc a conclure qu'en général, chaque entreprise
visitée possede un nombre non négligeable de concurrents (56% des

entreprises en ont cing et plus) lesquels oeuvrent sur base des traditions
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commerciales locales parsemees d'éléments du marketing moderne telle

que 1a publicité et la distribution.

V.2.2.3. Les fournisseurs.
En majorité, les entreprises visitées ont trois
fournisseurs et plus (60%) dont elles dépendent a un degré important

(I'ordre d'importance est de 4 sur une échelle de S points) ( tableau 21).

Tableau 21

Profil des fournisseurs.

NOMBRE MOYENDE ~ NOMBRE IMPORTANCE DEGRE DE

FOURNISSEURS D'ENTREPRISES STRATEGIQUE DEPENDANCE
! 2 S 4
2 6 4 3
3 8 4 3
4 9 4 4

—_

Echelle utilisée: tres peu important

2z peu important
3 assez important
4. important

S tres important

La plupart de ces fournisseurs sont etrangers: ses
equipements sont importés et quand bien méme elle n'importe pas sa

matiére premiere principale, 'entreprise rwandaise importe directement
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ou indirectement ses matiéres secondaires indispensables. Ainsi,
I'entreprise rwandaise dépend étroitement de ses fournisseurs; ce qui peut
expltquer le degré de dépendance élevé vis-a vis de ses fournisseurs sur

son activité ( tableau 21).

Soulignons que cette forte dépendance de I'entreprise
rwandaise vis-a-vis de ces fournisseurs a résulté du fait que celle-ci s'est
développée sur base de courants d'échanges traditionnels axés fortement
sur  louverture vers l'extérieur et quelquefois sous [I'impulsion
d'investisseurs étrangers restés en contact avec leurs pays d'origine. Ceci
recoupe d'ailleurs les conclusions d'Abdelali (1987) sur 1a PM.E africaine en

général.

AInsi, l'entreprise rwandaise, comme l'entreprise
africaine (grande, moyenne ou petite) est grandement ouverte sur
V'extérieur et de ce falt, vit en étroite dépendance avec ses fournisseurs
(multinationales étrangéres) tant pour ses équipements (transfert de
technologle, entretien et maintien) que ses approvisfonnements (ou acces)

en matiéres premieéres et secondaires.

V224 13 réglementatibn.

Au Rwanda, comme partout ailleurs en Afrique, les
entreprises industrielles ont bénéficié de plusieurs avantages a travers le
Code des Investissements du Rwanda (remis & jour au début de chaque

année).

Toutefols, ce code a mis plus d'emphase au niveau des
avantages réservés a 1a grande entreprise et n'a pas accordé autant

d'égards a la PME locale. Certes, ce code prévoit certaines mesures
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d'encouragement a l'investissement initial comme 1'exonération d'impdts
pendant 1les cing premieres années d'exploitation, la limitation des
importations concurrentielles a 1a nouvelle entreprise, le fonds de garantie
pour les préts bancaires (Code des Investissements du Rwanda, édition
1989). Mais en dépit de tout cela, ces entreprises du secteur formel sont
soumises a de fortes charges fiscales et sociales comparativement 2
celles du secteur informel qui échappent a tout ce systéme de contrdle
(Abdelali, 1987, Nugawera, 1988).

Par ailleurs, 1a PM.E locale, au Rwanda comme partout
dans le monde, est fortement influencée par les politiques et actions des
divers niveaux des pouvoirs publics (national, regional ou local) (Chicha,
1987).

AU niveau des reglements a caractére économique, 13
politique de Ticences d'importation orchestrée par la Banque Nationale du
Rwanda (B.N.R) est plutét instable : elle peut libérer 1'importation d'un
produit une année ou l'interdire 1'année suivante. De ce fait, elle peut
mettre en difficulté une entreprise donnée surtout si ce produit constituait
un intrant & sa production (Koffi, 1983; Abdelali, 1987; Ngirabatware,
1988). La réglementation des prix de vente de certains produits
manufacturés assurée par le Ministére Rwandais du Commerce et de 13
Consommation a un tmpact plutdt négatif sur 1es marges bénéficiaires des
entreprises concernées surtout que les prix des matiéres premiéres et/ou
secondaires (provenant majoritairement de l'extérieur) échappent a ce

contrdle et peuvent fluctuer librement.
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AU nilveau des réglements a caractere soctal, seules les
conditions de travail (santé, securité) sont definies et etablies par un
service public national, 1a Calsse Sociale du Rwanda. Les autres réglements
de ce groupe considérés au sein des entreprises rwandaises comme 1a
protection des droits de 1a personne, celle de l'environnement se référent
plutdt aux normes internationales en vigueur (Ngirabatware et Nugawera,
1988). |1 convient de souligner que les normes de la protection du
consommateur verront, peut 8tre, le jour d'ict peu, notamment avec 1a
récente creation en 1989 dun service public de la protection des

consommateurs rattaché au Ministére du Commerce et de 1a Consommation.

AU niveau des échanges internationaux, 1es politiques
protectionnistes en vigueur lors des cing premieres années d'exploitation
d'une entreprise industrielle sont souvent @ son avantage. Toutefois, selon
les entrepreneurs locaux, la levée, souvent brusque et non planifiée a
I'avance, de ces pratiques a des conséquences plutdt néfastes sur la survie

de leurs entreprises.

AU niveau des réglements a caractére sectoriel comme
les communications et les transports, 'enclavement du Rwanda constitue
un goulot d'étranglement au développement florissant des entreprises
rwandaises. Bien que les réseaux routier et téléphonique soient parmi les
mellleurs d'Afrique (Jeune Afrique, Ne1200), I'éloignement du pays par
rapport a la mer et la faiblesse des 1faisons aerfennes sont de sérieux
handicaps a l'acces des entreprises rwandaises a leurs sources

d'approvisionnement ainsi qu'a leurs reseau de distribution.
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La PM.E rwandaise, a I'instar de son homologue africain,
est donc sensible a l'aspect réglementaire de son environnement et ce
dernier, dépendamment du contexte dapplication, peut avoir un impact

positif ou négatif sur 1a survie de 1a dite entreprise.

V.2.25 La dimension culturelle.

Si la PME rwandaise est si sensible a Taspect
réglementaire, elle ne l'est pas moins de l'aspect culturel qui Iui est
spécifique. En effet, la PME rwandaise,comme 1a PME africaine en
général, connait un ancrage social a telle enseigne que les facteurs socio-
culturels semblent exercer une influence déterminante sur son activité

générale.

Les facteurs culturels relatifs a l'adaptation externe
comme l'incertitude et l'ambiguité, le contréle de l'environnement ie.
I'esprit de domination versus le fatalisme, les traditions et 1es mentalités
ont été mentionnés par 1es entrepreneurs locaux comme étant des élements
déterminants dans 1a gestion de leur entreprise. La tradition orale, comme
I'a si bien noté Abdelali (1987), maintient ses racines a tel point, que dans
beaucoup de domaines de 1a gestion d'une entreprise comme la 1égislation
du travail, coexistent une législation traditionnelle non écrite trés axee
sur les llaisons de 1a "famille élargie” et une 1égislation moderne écrite.
Les relations avec les Institutions financiéres semblent étre imprégnées
de cet état de choses et échappent au schéma habituel observé dans les
pays développés. Alnsi, par exemple, une demande de financement,
rejetable selon les principes stricts de l'orthodoxie financiére, serait
acceptable si on tient compte de 1a personnalité du client et de sa position

sociale.
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D'autres facteurs culturels relatifs a I'intégration
interne comme I'niérarchie et les relations sociales au sein des membres
dune meéme entreprise ont été également cités par les personnes
rencontrées lors de notre enquéte comme ayant un impact non négligeable
sur la prise de décision au sein des entreprises visitées. En effet, au sein
de ces entreprises ol le mode d'organisation est calqué sur celui de leurs
pairs européens, I'hiérarchie et les relations sociales sont sources de
pouvoir. Il va sans dire que plus on en dispose, plus on occupe une place de
choix au sein de la prise de deécision, voire méme au sein de 1a gestion
globale de I'entreprise, notamment celle de la PME (Crozier, 1964, Hedlund
et Aman, 1984).

L'analyse de ces deux volets de 1a dimension culturelle
dans laguelle évolue la PME rwandaise nous a permis de noter, tres
briévement, 1'impact combien important de ces différents facteurs sur 13
gestion générale de Ia dite PM.E. Nous allons y revenir lors de I'analyse de
I"impact de ces mémes facteurs sur le processus d'innovation des produits
au sein des PME innovatrices rwandaises. Bien que I'intensité de leur
impact soit difficile a mesurer, du moins en termes quantitatif, il demeure
que tout diagnostic de T'environnement de la PME africaine et de 1a PME
rwandaise en particulier, serait incomplet advenant gu'on n'ait pas tenu
compte de TI'aspect culturel tres impregné de 1a mentalité locale de ces
pays (Abdelali, 1987).

V.2.2.6. Conclusion,
Aprés ce tour dhorizon sur les differents aspects de
I'environnement de notre échantillon de la PME rwandaise, il est a

conclure que:
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- Notre echantillon de la PME rwandaise, comme son homologue
africain, dessert un marché local étroit; I'acces au marché international
demeure encore rarissime;

2- Malgré cette étroftesse du marché local rwandais, 11 existe
plusieurs concurrents pour un méme créneau, cela étant probablement 11é 2
un fort attrait du secteur agricole (le plus florissant de 1'économie
rwandaise);

3- De plus, les approches commerciales adoptées par notre
échantillon de 1a P.ME rwandalse dénotent une certaine juxtaposition du
modernisme et du traditionner,

4- Notre échantillon de 1a PME rwandaise est trés ouverte sur
I'extérieur et vit par conséquent en étroite dépendance avec ce dernier,
notamment avec ses fournisseurs tant pour ses équipements que pour ses
approvisionnements;

5-Et enfin, notre échantillon de 1a PME rwandaise, a l'instar de 1a
PME africaine, est jeune et a ce titre, elle est particulierement vuinérabie
et sensible a son environnement interne et externe, notamment 1es aspects
réglementaires et culturels de son environnement. Ces derniers peuvent

exercer une influence positive ou négative sur sa gestion globale.

Soulignons- aussi que ces principales conclusions
recoupent celles d'Abdelali(1987) sur le diagnostic de T'environnement de

la PME africaine en général.
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V.3 Le processus de développement et de lancement de nouveaux produits au
sein des entreprises de I'échantilion,

Introduction.

Un de nos objectifs de recherche était de décrire le processus
de développement et de lancement de nouveaux produits observés dans les

PME manufacturiéres rwandaises.

De fagon générale, notre étude nous a permis de constater que
les changements mineurs comme la modification de produits déja connus du
marché repréesentent une proportion importante des innovations réalisées
(plus de 80% des entreprises) tandis que les changements majeurs comme
I'Innovation absolue, n'en représentent qu'une part plus modeste (20% des

entreprises).

Les résultats de l'enquéte indiquent clairement que les PME
rwandaises privilégient les innovations mineures au détriment des
innovations majeures. Cela étant, probablement, dd aux risques éleves
inhérents a ce type d'innovation. Notons que de telles constatations ont eté
formulées par Gasse et g/(1988), dans les cas des PME québécoises et
belges. Outre cela, d'autres eléments relatifs au contexte economique du
Rwanda peuvent étre mentionnées: |1 a politique de substitution a
I'importation qui semble privilégier une adaptation de ce qui se fait
ailleurs (i.e modification ou ajout ou innovation pure et simple) l'attitude
conservatrice des banques qui semble accorder la priorité au financement
des innovations moins risquées et protégées par des contrats de licences
(i.e imitation pure ou modification de ce qui se fait ailleurs) au détriment

des innovations absolues, les habitudes de consommation et les mentalités
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locales essentiellement axées sur les produits anciennement importés et
actuellement fabriqués sur place sous contrat de licence (i.e modification

ou ajout de produit).

Soulignons que ces éléments ont été notés par les quelques
auteurs ayant traité de T'innovation dans certains pays en voie de
développement tels que Gerschenkron, 1968; Dahmen, 1970; Slevin, 1971,
Ces derniers parlent dailleurs de processus de meéta-innovation ou
innovation adaptive (c'est-a-dire I'adaptation d'un concept de produit ou de
service issu des pays  développés aux contraintes et opportunites
spécifiques aux pays en voie de développement) plutdt quun simple

processus d'innovation (Broehl,1987).

En fin de compte, I'enquéte sur le terrain nous a permis de
constater que tres souvent le developpement technique de 1a majorité des
innovations realisees au sein des PME visitées a ete effectué a I'exterieur
de ces entreprises volre méme du Rwanda (environ plus de trois-quarts des

innovations réalisées).

Compte tenu de ce contexte, il nous a paru opportun
d'identifier et de décrire toutes les activités réalisées par les PME
visitées, solt pour adopter ces innovations issues de l'extérieur, soit pour

développer des innovations qui leur sont spécifiques.

V.31 Vv if1 réali r 1 PM
manuf I: rwandai 1 r
lancemen n rodui
De fagon génerale, on remarque que les activités réalisées par

ces entreprises lors de leurs processus dinnovation peuvent étre
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approchées sous deux aspects: celui de l1a réalisation pré-commerciale et

celul de 1arealisation commercilale.

V.3 1.1 Aspect de 1aréalisation pré-commerciale.

Au niveau de la pré~-commercialisation, les activités
réalisees par les entreprises visitées sont relatives:
1- a I'identification des sources d'inspiration d'idées nouvelles
2- au parrainage interne de ces idées et a la prise de décision pour le

choix de 1'idée-produit.

VI L L1 Les activités d'identification des sources
d'tdées.
D'une maniere générale, les résultats de notre

étude (tableau 22) ont montré que celles-ct consistent, essentiellement a:

- identifier les besoins du marché (nouveaux ou déja connus mais
non satisfaits par les produits existants) grace a un contact permanent et
direct, souvent informel, avec les clients, les banques, les fournisseurs et
les membres de la famille "élargie” du dirigeant. Soulignons que ces
derniers sont souvent nombreux vu le contexte de la famille africaine et
peuvent fournir parfois des information sur les activités des concurrents

en matiere dinnovation.

2- Recuelllir les avis et/ou suggestions des clients, du personnel de
la firme (haute directton, techniciens, vendeurs) ainst que ceux des autres
contacts de 1a firme en matiére d'idées nouvelles de produits par un

systéme informel de sondage (radio-trottoir).
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Les activités d'identification des sources d'idées réalisées par les PME

manufacturiéres rwandaises

Types d'activités

Types de sources

|mportance moyenne

Nombre d'entreprises
Fréquence %

1. Identification des
besoins du marché par
I'entreprise

2. Recueil des avis et
suggestions émanant
de I'environnement
interne et externe

3. Assurer un contact
permanent avec
'extérieur

~ Examen de la
structure du marché
-Contacts Informels
avec:

1-les clients

2- les banques

3~ les fournisseurs
4~ les membres de la
famille "elargie” du
dirigeant

Suggestions:

1- des clients

2- de la haute
direction

3- émanant des
connaissances et
expertise du
personnel de 1a firme
4- des vendsurs

S- du gouvernement
6- des fournisseurs
7- des concurrents
8-R&D (interne et
externe)

- Yisites des autres
entreprises &
I'extérieur du pays
- Foires ou
expositions
industrislles:

1= nationales

2- internationales

RN WWN S

3
3

18 12%

20 80%

12 48%
10 40%
22 338%
21 84%
23 92%
20 80%&
15 60%
13 52%
4 163
3 12%
2 8%

15 60%
20 8038
16 64%

Echelle utilisee:

trés peu important

peu important
assez important
important

trés important
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Ainsi donc, le tableau 22 indique que toutes les
sources variées d'idées nouvelles ne sont pas percues comme d'importance
égale par les entreprises visitées. Pour la majorité de celles-ci (environ
80%), 1es sources pergues comme d'importance majeure (c'est a dire ayant
a quatre points sur une échelle a cing) sont celles—ci:

1- L'examen de la structure du marché (identification des besoins
par des études de marché informels);

2- Les clients (contacts personnalisés et leurs suggestions d'idées
nouvelles);

3- Le personnel de la firme et sa haute direction (connaissances,
expertises et participation au comite de généeration d'idees),

4- Les membres de la famille "élargle” du dirigeant (contacts

informels et parfols échanges d'idées avec les concurrents de 1a firme).

D'autres sources sont plutdt considérées comme
ayant une importance moyenne (c'est a dire ayant trois points) pour plus de
la moitié de ces entreprises. |1 s'agit entre autres de celles-ci:

- les contacts informels avec les banques et les fournisseurs;

- les suggestions des vendeurs (contact proche avec le marche, les
clients)

- les visites des autres entreprises extérieures;

-les forces ou expositions industrielles nationales et
internationales (échanges d'idées, possibilités de signer des contrats de

licences de fabrication ou d'acheter des brevets).

Et en derniere position, on retrouve les autres

sources percues comme d'importance mineure (c'est-a-dire ayant deux



109

points de moins sur une échelle de cing) par environ 20% des entreprises
visitées. |1 s'aglt, notamment:

- des suggestions gouvernementales (volontés ou souhalts ou ordres
ou politiques émanant des autorités, par exemple les idees nouvelles
d'Investissement, de substitution a I'importation);

- des concurrents (leurs activités en matiére d'innovation);

- des fournisseurs (recommandations ou informations relatives aux
innovations 1iées aux matiéeres premieres ou secondaires fournies);

- les résultats internes et/ou externes de la R&D (relatifs aux
nouvelles combinaisons des composantes des produits existants ou
nouveaux ). 11y a donc lleu de constater que 1a plupart des entreprises
visitées (plus de 50% ) utilisent autant les sources internes ( personnel,
haute direction, vendeurs ) quexternes (clients, autres entreprises ) .
Soulignons que 1a R&D n'apparalt pas comme une source importante. Ceci
est, probablement, di a certaines caractéristiques de ces entreprises : leur
tallle modeste réduite a 100 employes et moins (absence de certaines
activités dont la R&D), le manque d'expertise et d'expérience de leur
personnel et les ressources limitées (financiéres, humaines, matérielles )
propres aux PM.E. 11 est a noter que toutes ces constatations en matiére de
sources d'idées de la PME. rwandalse recoupent celles des etudes
empiriques menées par Urban et Hauser (1987) et Crawford (1980) dans le
cas de la PME manufacturiere americaine, celle de Bellehumeur et al
(1989) dans 1e cas de 1a PM.E manufacturiere québecoise. Par contre, elles
s'opposent partiellement a celles de l'étude empirique de Gasse et 4/
(1988) dans le cas de la PME. manufacturiere belge ; celle-Ci beaucoup
plus tournée vers les sources internes comme le dirigeant, le personnel de

production et de R&D. Précisons que cet écart entre nos résultats est 1ié
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aux différences entre nos echantillons respectifs en termes de taille
(équivalent & plus de 100 employés pour la Belgique) et daccés a
I'expertise et a 1'experience d'une matson-mere (30% de 1'échantillion belge
sont des filiales et 70% de cet échantillon ont une activité formelle de
R&D) ).

Soulignons que ces idées émises sont, par la suite,
traduites en idées-produits grace aux activités de parrainage interne et de
prise de décision relatives au choix de I'idée-produit. Tel est donc T'objet

de 1a prochaine section.

V.3.1.1.2 Les activités de parrainage interne et de prise

De fagon generale, l'activite de parrainage interne
des Idées nouvelles au sein des entreprises visitées a été assurée par soit
le dirfgeant de V'entreprise (90% des cas), soit par les responsables des
fonctions de production et de marketing (10%). Ceci est, probablement, dd
au falt qu'en régle générale, ces activiteés sont assumees par la personne
ayant le plus de connalssances et d'expertise en matiére d'innovation au
sein de l'entreprise (Cooper, 1988). Or, dans les PME rwandaises,bien
souvent, cette personne se trouve &tre le dirigeant secondé parfols par les
responsables des fonctions existantes au sein de ces entreprises tels que

ceux des fonctions de production et de marketing.

Quant aux activités relatives a la prise de
décision, notre enquéte nous a permis de constater que celles-ci ont été
assurées par un comité de direction (68%), par le propriétaire-dirigeant

(28%), par une maison-mére (4%). Ceci est, probablement, lié au statut et
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titre de proprietés de ces entreprises: 68% d'entre elles sont des sociétés
avec assocles au sein desquels la dectsion est assuree par un comite de
directton representant T'ensemble, 28% sont des etablissements 2
propriétaire unique lequel agit en homme orchestre et assume toutes les
décisions, 4% sont des fil1ales au sein desquels 1es décistons émanent de 13
maison-meére. Ces activités consistent, alors, a définir des élements
permettant d'assurer le filtrage des idées émises. Notons que dans plus de
70%, ces eléments ne sont pas definis formellement. Toutefols, notre
enquéte nous a permis d'en dégager quelgues uns lesquels constituent de
véritables piliers fondamentaux de ce flitrage (d'apres les dirigeants). 1a
compatibilité avec les ressources de l'entreprise et 1a considération du
potentiel de marche. Cecl concorde, d'allleurs, avec l1a théorie qui décrit
ces éléments comme étant des facteurs Importants de prise de décision en
matiéere d'innovation (Crawford, 1977; Utterback, 1982).

Force nous est de conclure qu'au niveau de la pré-
commercialisation, 1la PME rwandaise s'inspire autant des sources
internes (telles que le personnel technique, la haute direction, les
vendeurs) qu'externes (les clients et les autres entreprises) pour géneérer
de nouvelles idées. Bien souvent, ces idées sont parrainées par le dirigeant
de l'entreprise (90%) et parfois par les responsables des fonctions de
production et de marketing (10%). Toutefois, la décision de les adopter
définitivement revient a l1a personne détenant le plus de pouvoir au sein de
I'entreprise et dans le cas de notre échantillon, i1 s'agissait surtout des
comites de gestion lesquels sont a la téte des sociétés avec associés (1a

majorité de notre échantillon, 68%).
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V312 L | lisati
AU niveau de la réalisation commerciale, les activités
effectuées sont, essentiellement, relatives:
-3 la sélection de 1'idée-produit,
2-au développement et a la fabrication du produit;
3-au lancement du produit sur le marché;

4-a1a gestion du nouveau produit.

V.3.1.2.1. Les activités de sélection de I'idée-produit.

En ce qui concerne les activités de sélection,
celles-ci consistent, essentiellement, a établir des critéres de sélection

des idées émises (tableau 23)

Alnsi, les reésultats de Iétude (tableau 23)
montrent que trois critéres sont considérés comme trés importants par
plus de S90% des entreprises visitées (l.e. ayant quatre points sur une
echelle de cing): le potentiel de marché, 1a rentabilité du projet et 1a
compatibilite avec les ressources de l'entreprise. Notons que ce dernier
critére souligne nettement le probléme de ressources limitées des PME
lequel est probablement d( a leur tatlle rédulte. D'autres critéres comme la
compatibllité avec les objectifs de I'entreprise et l'environnement 1égal
ont eté mentionnées par plus de 60% des entreprises visitées comme étant
moyennement importants ( i.e. ayant trois points sur une échelle de cing).
Ce deuxiéme groupe de critéres pourrait faire penser a une certaine
formalisation administrative au sein de ces entreprises bien que celle-Ci

reste embryonnaire.
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Tableau 23
Les activités de sélection de I'idée-produit réalisees par les PME

manufacturiéres rwandaises.

Types d'activités Importance moyenne Nombre d'entreprises
Fréquence 3

1. Elaboration des critéres de

sélection:
1-rentabilité du projet 5 25 1003
2-potentiel de marché 4 23 92%

3-compatibilité avec:
a. les limites des ressources

de I'entreprise 4 20 803
b. les objectifs de I'entreprise 3 17 68%
¢. I'environnement 1égal 3 14 56%
2. Selection des meilleures
alternatives 4 22 88%
3. Sélection de 1'idée-produit ) 25 100%
Echelle utilisee: 1= tres peu important
2= peu important
3= assez important
4= important
S5= trés important
Toutefois, 11 importe de souligner que tous ces

criteres ne sont pas toujours utilisees de fagon systématique au sein de
ces entreprises. Bien souvent, ces entreprises font leur sélection sur base
de jugement, d'intuition et d'expérience en matiere d'innovation, a l'instar
de leurs homologues quebécois (Brisoux et g/ 1980; Bellehumeur et g/

1989). Les quelques études formelles realisees dans certaines entreprises
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ne sont faites que pour répondre aux exigences des banques ou du Ministére
Rwandais de 1'Industrie et de 1'Artisanat. Ceci est peut étre dd au fait qu
en matiére d'innovation, aucune régle ou pratique formelle n'a été établie
et chacun semble utiliser les moyens qui 1ui sont accessibles: pour 1a PME,
ces moyens s'avérent étre des outils les moins chers comme 1'intuition, le

jugement.

V3122 les activités de développement et de

fabrication du produit.

De fagon générale, les activités de développement
du produit au sein des entreprises visitées sont relatives au développement
technique et marketing du produit. Toutefofs, T'orientation marketing ou
technigue de ces activités de développement varie selon le type de
développement adopté. Ainsi dans les cas d'ajout ou de modification de
produit (80% des cas), 1es activités pergues comme ayant une importance
majeure sont celles relatives au développement marketing. Et dans les cas
d'innovation absolue (20% des cas), ce sont plutdt les activites de

développement technique qui sont privilégiés (tableau 24).

L'orientation marketing ou technique de ces
activités de développement du produit est, souvent, fonction du mode de
fabrication adopté, comme cela avait été souligné au niveau théorique par
Montgomery,et g/1969; Crawford, 1977; Urban et Hauser, 1987. En effet,
dans les cas d'ajout, 11 s'agit surtout de fabrication sous contrat de licence
(95% des cas d'ajouts) voire méme d'imitation pure et simple(S% des cas

d'ajouts)
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Les activités de développement et de lancement de nouveaux produits

réalisées par 1es PME manufacturiéres rwandaises.

Types de développement de Ajout ou modification de

Innovation absolus

produits produits
Types d'activités Importance Nombre Importance Nombre d
moyenne d'entreprises moyenne entreprises
Fréquence ¥ Fréquence %
|. Développement marketing:
1 -identification du marché 4 12 48% 3 4 163
2-1identification des besoins
du client potentiel 4 15 608 3 3 12%
S-identification du marché
potentiel 4 20 80% 20%
4-segmentation du marché 2 S 20% 8%
S-identification de la
concurrence 2 4 6% 1 I 43
6-recherche de sensibilité au
prix | 2 8% 1 1 4%
{1. Développement technique:
| -adoption d'un concept de
produit 4 18 72% 4 16%
2-production pilote 4 20 80% 4 20%
3-évaluation des colts de
production 4 20 80% 4 ) 20%
4-1ests techniques sur le
terrain 3 10 40% 3 4 16%
S-conception de différentes
alternatives du produit - - - 4 4 163
6-test de prototype en
labor-atotre - - - 2 ] 4%

Echelle utilisée: 1=

trés peu important
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2= peu important
3= assez important
4= important

o= trés important

Dans ces cas, les activités de développement
technique de concept et de produits sont réalisées a l'extérieur de
I'entreprise. A ce propos, Broehl (1987) souligne que, bien souvent, ces
entreprises sous contrat n'ont pas le droit dapporter aucune modification
technique au concept ou a 1a formule du produit adopté. A la limite, elles ne
peuvent se permettre que de faire quelques ajouts a lI'aspect marketing du
produit tels que le choix du contenant ou de I'emballage (couleur et
format), 1a traduction des modes d'emploi en langue nationale. Dans les cas
de modification (axé sur les aspects marketing des produits tels que le
conditionnement du produit: couleur, format de I'emballage, étiquetage), ce
sont bien entendu les activités relatives au développement marketing qui
sont privilégiées, Et dans les cas d'innovation absolue, ce sont les activites
relatives au développement technique qui sont privilégiées: elles sont
pergues comme ayant une importance majeure (tableau 24, six des cing
activités relatives au développement technique ont quatre quatre points et
sont effectuées dans plus de 80% des cas) méme si les activités marketing
ne sont pas pour autant négligées (certaines ont trois points et sont
effectuées dans 60% des cas et plus telles que I'identification du marché

cible, celle des besoins du client ainsi que celle du marche potentiel).

Ceci est peut étre dU au fait qu'en majorité, ces
innovations absolues sont tssues des changements technologiques tels que
'uttlisation d'une machinerie moderne (90% de ces cas) et de nouvelles

matiéres premiéres (10% de ces cas). Il va donc sans dire que 1'aspect
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technique est privilégié au sein de ces activités de développement. de
telles conclusions ont été mentionnées par Broehl (1987) dans ses études

empirigues sur les PME innovatrices des pays en développement.

Ainsi donc, méme si dans les trois situations les
activités marketing sont importantes, il importe de souligner que
seulement 20% des entreprises visitées ont fait des études de marche
formelles et structurées , S0% autres en ont fait de moins élaborées (pour
répondre aux exigences du Ministere de I'Industrie et de I'Artisanat et des
banques) et 30% n'en ont pas fait du tout et ont plutét agi sur base

d'intuition.

Un autre é1ément qu'il importe de noter est que les
activités l1ées a T'identification de 1a concurrence, a la recherche de
sensibilité de prix sont jugées moins importantes dans les trois situations
(tableau 24, deux points et moins). Ceci peut étre expltiqué par le fait que
blen souvent, autant pour les grandes entreprises que pour les PME, les
prix des biens manufacturés sont fixés par le gouvernement rwandais
indépendamment des meécanismes du marché et de la concurrence
(Ngirabatware, 1988).

Quant aux activités liees au développement
technique du produit, notons que celles-ci sont trés limitées dans les cas
d'ajouts ou de modification pour les raisons invoquées precédemment. Par
contre, elles sont réalisées presque en majorité dans les cas d'innovation
absolue comme nous l'avons déja souligné. Bien souvent, dans 1es €as ou ces
activités sont limitées, elles se réduisent a une production pilote et a une

évaluation des colts (tableau 24, quatre points).
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Les activités de tests, quant a elles, sont souvent
réalisées de fagon informelle notamment avec 1es premiéres ventes du
produit ou grace aux contacts personnalisés avec les clients potentiels de
I'entreprise et ceci dans les trois situations de développement observees.
Encore une fois, le probléme de ressources limitées se fait sentir ie.
I'Incapacite financiére de mener a terme des tests de laboratoire ou de

marche.

En guise de conclusion, nous pouvons dire que,
d'une maniere générale, les activités de développement de produit réalisées
par plus de 60% de notre échantillon font référence aux activités liées au
développement marketing (telles que 1'identification du marché cible, celle
des besoins du client potentiel et celle du marché potentiel) et technique
(dont les plus importantes sont l'adoption d'un concept de produit, la
production pilote et I'évaluation des couts). Toutefois, il importe de
souligner que toutes ces activités ne sont pas d'importance égale compte
tenu du type de développement. Ainsi, dans les cas dajout ou de
modification, ce sont les activités marketing qui sont privilégiées vu que
les développements techniques sont souvent exécutées a l'extérieur des
entreprises. Les activités relatives au développement technigue sont trées
limitées dans ces deux cas. Par contre, dans le cas d'innovation absolue, ce
sont les activites liées au développement technique qui sont percues
comme ayant une importance majeure. Néanmoins, les activités relatives
au développement marketing n'y sont pas pour autant negligees; elles sont

percues comme ayant une importance moyenne.

Toutes ces activités de  développement

contribuent, chacune a sa facon, a la matérialisation de TI'idee-produit
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-laquelle est l1ancé par 1a suite sur le marché. La prochaine section traite

des activites de lancement du produit sur 1e marché.

V.3.1.23 Les activités de lancement du produit.

Le tableau 25 montre que les activités relatives
au lancement du produit font, essentiellement référence a la planification

de celui-ci et a lamise sur pied des politiques de lancement.

Nos resultats (tableau 25) montrent que la
majorité des entreprises visitées (plus de 70%) considérent que 1a période
de marché propice (demande élevée), 1e volume critique de produit fabriqué
et les ressources financiéres et humaines suffisantes pour couvrir le
premier lancement sont des facteurs importants de détermination du
moment de lancement (tableau 25, quatre points). Nous remarguons, une
fois de plus, que 1a contrainte de ressources limitées est présente au sein
de toutes ces activités. Notons quau niveau théorique, ces différents
facteurs ont été également identifiés comme étant déterminants du
moment de lancement du prodult (Choffray et Dorey, 1983, Pettigrew et
Turgeon, 1985).

Par ailleurs, nos résultats nous ont permis de
montrer, quen termes d'éléments de politique de lancement, beaucoup
d'entreprises visitées (plus de deux-tiers) considérent les activités
relatives a la determination du réseau de distribution et celies de 1a
planification comme ayant une importance majeure (tableau 25, quatre

points).



Tableau 25

Les activités de lancement du produit réalisées par les PME

manufacturiéres rwandaises.
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Activités Eléments Importance moyenne  Nombre d'entreprises
pour qui c'est
important
Freéguence Z

1. Planification du -Facteurs de

lancement lancement:

1. Période de marché
propics 4 24 96 %
2. Yolume critique
fabrigué 4 23 92%
3. Ressources
suffisantes
-financieres 20 80%
-humaines 18 128

2. Mise sur pied de

politiques de - Eléments

lancement composants:

1. Détermination du
réseau de distribution 4 23 92%
2. Planification de la
communication sociale 4 18 12%
3. Commerctalisation
du produit 4 25 100%
4. Fixation du prix de
vente 3 25 100%
5. Détermination de l1a
force de vente 3 S 20%
Echelle utilisée: 1= trés peu important

2= peu important

3= assez important

= important

= trés important
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Au niveau du réseau de distribution, 70% des
entreprises visitées assurent une distribution indirecte via les comptoirs
de vente tenus par des représentants locaux et 30% des cas font eux-

mémes 1a distribution de leurs produits a leurs clients.

AU niveau de la communication sociale, prés de
90% des cas ont mentionné recourir & 1a publicité par médias, notamment
1a radio, pour faire connaitre leurs produits. Ceci rejoint le point de vue
d'Abdelali (1987) selon lequel 1a radio est le médium le plus utilisé et
écouté au sein des pays africains. D'autres moyens comme les affiches
publicitaires, la commandite des manifestations publiques sont utilises

comme moyens publicitaires dans environ 50% des entreprises visitées,

Quant a la force de vente, soulignons que celle—Ci
est déterminée dans seulement 20% des entreprises visitees. Et dans ces
cas, celle-ci est limitée & l'action de quelques vendeurs indépendants ou
employés par 'entreprise elle-méme, Ce qui n'est pas étonnant compte tenu

de 1a faiblesse des moyens de 1a PME.

La fixation des prix de vente est une activite
realisée par 13 totalité des entreprises visitées méme si, comme nous
I'avons déja mentionné, 1a majorité des prix des biens manufactures sont

fixés par e gouvernement.

|1 est donc & conclure que, de fagon générale, les
activités de lancement de produit réalisées par 1a majorité des entreprises
visitées (70%) référent essentiellement a la pianification du lancement,
notamment la détermination du moment propice de lancement et

I"élaboration de 1a politique de lancement. Ceci avait été d'ailleurs souligne
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dans les modeles theoriques de Choffray et Dorey (1983). Au niveau de la
planification, il faut noter que trois facteurs sont pergus comme
d'importance majeure par plus de deux tiers de notre échantilion: 1a période
de marché propice, le volume critique de produits fabriqués et les
ressources limitées. Quant aux é1éments de politique de lancement mis en
avant par 1a majorité de notre éechantiiion (70% et pius), mentionnons la
determination du réseau de distribution (distribution indirecte dans 70%
des cas) et la planification de 1a communication sociale (1a radio étant le
moyen utilisé par excellence, 90% des cas). Ces deux eléments sont
d'ailleurs les "2P" du marketing mix privilégiés par les PME visitées dans
leur fonction de marketing comme nous 1'avons mentionné. Notons que ces
mémes facteurs déterminants du moment de lancement ont eté

mentionnées dans 1a littérature sur I'innovation (O'Meara, 1961, Day, 1982).

Une fois que le produit est lancé sur le marche,
certaines entreprises de notre échantillon (40%) ont mentionné assurer son

suivi grace aux activités de gestion.

v.3.1.2.4 Les activités de gestion du nouveay produit
Les resultats de notre étude (tableau 26) ont
montre que les activités relatives a la gestion du nouveau produft sont
faltes dans seulement 40% des cas et référent essentiellement aux
activités de suivi du nouveau produit,
Nos résultats (tableau 26) indiquent que l'activite
de suivi de nouveaux produits est réalisée grace a un certain nombre de

sources d'informations
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Les activités de gestion du nouveau produit réalisées par les PME

manufacturieres rwandaises.

Activités

Eléments composants

Sources utilisées

Importance moyenne

pour qui c'est

Nombre d'entreprises

important
Fréquence 3
1. Suivi du nouveau 1. Réaction des clients 4 9 363
produit 2. Tenue de
statistiques sur les
ventes 4 8 32%
3. Réaction des
concurrents 3 24%
4. Marge des profits 3 20%
5. Gestion des stocks | 8%
6. Evolution de la
production 1 2 8%
2. Stratégies de
gestion privilégiés 1. Maintenancs de 1a
qualité 4 9 36%
2. Publicité et
promotion’ 4 8 32%
3. Pénétration accrue
des marchés 3 24%
4. Retrait du marche 2 163

Echelle utilisée:

trés peu important
pey important
assez important
important

tres important
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Pour plus de 30% de notre eéchantillon, les sources
considérées comme étant les plus importantes sont les clients (contact
personnalisé, sondage informel, radio-trottoir) et les statistiques sur
I'évolution des ventes de nouveaux produits (tableau 26, quatre points). Ces
entreprises ont egalement mentionné que ces sources d'informations leur
fournissent un “feedback” sur 1a performance de leurs nouveaux produits
notamment au niveau de la qualité. Soulignons que cette importance du
"feedback” sur 1es chances de succés de nouveaux produits a été notee par
Cooper (1982).

Par ailleurs, cette rétroaction sur ia performance
de Teurs produits leur permet, ont-ils ajouté, de mettre en place certaines
stratégies indispensables au succés de ces produits. Les stratégies
privilégiées par la majorité de notre échantillon sont la maintenance de la
gualité du produit (ou I'amélioration de celle-ci), I'accroissement de la
publicité et de la promotion (la radio étant le moyen le plus privilégié suivi
par la commandite des manifestations publiques). La pénétration accrue du
marché et le retrait du marche sont, pour leur part, pergues comme ayant
une importance respectivement moyenne et mineure. Cela est,
probablement, dU au fait que ces deux derniéres stratégies exigent, bien
souvent, des moyens supplémentaires (financiers, humains et matériels)

que ne disposent pas les PME.

I1 est donc a conclure gue méme Si les activités de
gestion sont effectuées dans moins de Ta moitié de notre echantillon, 1l
demeure qu'elles y sont percues comme etant importantes car elles
permettent d'avoir un "feedback” sur 1a performance de leurs produits et de

mettre en place des stratégies en vue d'assurer le succes de ces produits.
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En fin de compte, nous devons souligner que la
description de toutes les activités vues précédemment nous a permis de
relater le coté pratique des développements et des lancements de nouveaux

produits tels quobservés dans les P.ME manufacturiéres rwandaises. La

pratique aux schémas theoriques du processus de développement et de

lancement de nouveaux produfts ayant servi de supports a notre étude.

V.32 Les étapes du processus d'innovation de produits réalisees par

les PM.E manufacturiéres rwandaise.

Eu égard aux schémas théorigues du processus de
developpement et de lancement de nouveaux produits ayant servi de
supports a notre etude (figures 1 et 2), i1 nous a été possible de rapprocher
la theorie de la pratique en regroupant les activités observées dans la
pratique de I'innovation des produits au sein des P.ME manufacturiéres
rwandaises en diverses etapes telles que décrites par la théorie (tableau
27).

Blen que toutes les étapes du schema théorigue peuvent étre
assimiles a une ou plusieurs activites observées en pratique, 11 demeure
que le nombre d'etapes réalisées varie selon le type de developpement de

nouveau produit adopté (tableau 28).
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Tableau 27

Les étapes du processus d'innovation de produits réalisées par les PME

manufacturiéeres rwandaises.

ETAPES DECRITES EN THEORIE

ACTIVITES OBSERVES EN PRATIQUE

1.Génération d'idées

2. Evaluation et acceptation d'idées

3. Développement de concepts,
fabrication et tests du produit

4. Lancement du produit

5. Gestion du nouveau produtt

- Activités d'identification des
sources d'idées

- Activités de parrainage interne et
de prise de décision pour le choix de
I'dée-prodult

- Activités de sélection de I'idée-
produit

- Activités de développement du
produtt

- Activités de lancement du produit

- Activités de gestion du nouveau
produit
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Tableau 28

Distribution des entreprises selon le type de développement de nouveau

produit
TYPES DE NOMBRE ETAPES DU SCHEMA  ETAPES DU SCHEMA
DEVELOPPEMENT D'ENTREPRISES REALISEES NON REALISEES
Modification 18 (72%) - Génération et -Développement de
acceptation d'idées concapts
- Développament at - Tests du produit

fabrication du produit - Suivi du produit
- Lancement du
produit
Ajout 10 (40%) - Génération d'idées - Suivi du produit
- Evaluation et
acceptation d'idées
- Dévsloppsmaent st
fabrication du produit
- Lancement du

produit

Innovation absolue 5(208%) - Toutes les stapes du

sohéma théorigua

L'analyse du processus par type de developpement

de nouveau produit (tableau 27) montre clairement que ce sont les
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entreprises ayant réalisé T1'innovation absolue qui effectuent le plus
d'étapes du schéma théorique alors que celles réalisant la modification ou
I'ajout en laissent tomber quelques unes telles que le suivi du nouveau
produtt. Ainst, selon les dires de 1a plupart des entreprises visitées, les
etapes de géneération d'idees, d'évaluation et d'acceptation d'idées, de
fabrication et de lancement du produit sont trés importantes. Par contre,
celles du développement de concepts, de tests et de suivi du produit le sont
moins notamment dans les cas de modification ou d'ajout de produit. Tout
ceci peut étre expliqué par les différents niveaux de difficulté ou de
complexite, d'engagement de ressources et de risques 116s a chacun des
trols types de développement de prodult: ces trols niveaux sont faibles
pour les cas de modification, moyens pour les cas d'ajout ou d'adaptation de
ce qui se fait ailleurs et majeurs pour les cas dinnovation absolue (Gasse,
Heyvaert et Lambert,1988). D-autres éléments explicatifs comme
l'experience et le degré dapprentissage acquis au cours déventuels
précédentes Innovations ont été mentionné par certains auteurs dont
Prisoux et al (19380), Chenter (1981)  lors de leurs etudes sur 1a PME

manufacturtére quebeécolse,

Par atlleurs, cette analyse nous a permis de constater que le
processus observeé est plus que séquentiel: i1 existe plusieurs itérations et
interactions entre les diverses étapes du processus a tel point qu'il serait
difficile de les deélimiter individuellement. Notons quune telle
constatation a été faite par Urban et Hauser (1980,1987), Dholahia (1987)
dans leurs modeéles du processus d'innovation de produits ainsi que Chaussé
et g/ (1987) dans son étude empirique sur la PME manufacturiére

québécoise.
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I1 est donc & constater que les PME manufacturiéres
rwandaises sulvent un méme processus d'Innovation de produits. Celul-Cl
est de type séquentiel et ces principales étapes recoupent celles de notre
schéma theorique telles que la génération d'idées, I'évaluation et la
selection d'idées, la fabrication et le lancement du produit. Toutefois, Te
nombre d'étapes réalisées et I'importance de chacune d'entre elles varie
selon 1e type de développement adopté. Ainsi, le processus est long pour 1es
cas d'innovation absolue alors qu'll 1'est moins dans les ¢as d'ajout ou de

modification de produits.

Par ailleurs, soulignons que 1a P.M.E manufacturiére rwandaise
évolue dans un contexte environnemental et organisationnel qui Iui est
spécifique et a ce titre, son processus d'innovation est soumis a l'influence

d'un tel contexte.

enviropnementayx sur 1e processus d'inngvation de produits observeés dans

1es P.M.E manufacturiéres rwandai

Reférence faite au schéma théeorique de fa figure 2, il nous a
eté possible de montrer ; comme l'ont déja fait d'autres études anteérieures
(Crawford, 1977, Cooper,1988); que certaines variables tant de
lenvironnement interne (fonctions de I'entreprise) quexterne (certains
facteurs socto-culturels, la reglementation) jouent un roéle relativement
important au sein des differentes activites du processus d'innovation

réalisées par les PM.E manufacturiéres rwandaises (tableau 29).
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] rgani 1
Au niveau de Tl'environnement interne, nos résultats
(tableau 29) indiquent que les fonctions de direction génerale, de
marketing et de production de méme que le niveau d'apprentissage en
matiére d'innovation exercent une influence déterminante sur les activités
de developpement et de lancement de nouveaux prodults au sein des PME
manufacturieres rwandaises (tableau 29, 'ordre d'importance est de guatre

points et plus sur nue échelle de ¢ing).

V.3.3.1.1. La fonction de direction générale.

La fonction de direction générale est en amont et
en aval de ces activités: elle fail partie des sources principales
d'inspiration d'idées de nouveaux produits; elle constitue le centre de
décision pour la selection de ces idees; elle assure 1a distribution des
ressources humaines, financiéres, matérielles et autres indispensables au
développement de ces idées-produits; elle agit comme coordinateur des
activités du lancement (soit en les réalisant elle-méme ou en delégant ses
pouvoirs a 1a fonction du marketing); elle assure le suivi des nouveaux
produits (elle-méme ou par deélégation de pouvoirs aux fonctions de
marketing et de 1a production). Notons que, pour toutes ces activités, Ia
fonction de direction générale est jugée trés importante (tableau 29, cing
points) par 1a majorité des entreprises visitées. Ceci n'est d'ailleurs pas
étonnant vu qu'au sein de la PME, cette fonction cumule tous les pouvoirs

et quand bien méme il y a délégation, celle-ci n'est que tres partielle.

[T est, donc normal que son action sur les dites
activités sotent déeterminantes, ce qul a ete d'allleurs souligné par certains

spécialistes des fonctions de 'entreprise comme Baron, 1971, Mahe, 1988,



132

V.3.1.1.2. La fonction marketing.

La fonction de marketing, dans le cas ou elle
existe, est pergue par les entreprises visitées comme exergant une
influence importante (tableau 29,quatre points) sur leurs diverses
activités du processus d'innovation de produits. De par sa relation directe
avec le marché, cette fonction constitue une bonne source d'inspiration
d'idées de nouveaux produits; elle assure la mise au point marketing du
nouveau prodult surtout qu'il s'agit souvent d'adapter un concept de produit
etranger au contexte rwandals (emballage, étiquetage en langue nationale),
elle est au coeur de la stratégie de mise en marché du produit
(détermination du réseau de distribution, des moyens publicitaires et de
promotion); elle participe aux activités de suivi du produit {contacts
permanents et personnalisés avec les cllents et Indirectement avec le

marché (concurrents)).

[l faut donc souligner, comme l'ont fait Pettigrew
et Turgeon (1985), que cette fonction joue un rdle vital sur ces activités.
Notons, toutefols, que 1a préoccupation de mettre le client au centre des
activités des entreprises rwandaises est récente suite a une évolution des
pratigues commerciales rwandaises. En effet, jusqu'a trés réecemment (vers
Jes annees 80), c'étalt plutdt le client qui devailt aller vers le vendeur pour
chercher de linformation sur le produit et non linverse C(Ceci est,
d'ailleurs, vrai pour la majorité des entreprises africaines (Sauboin, 1985;

Abdelali, 1987).

V.3.3.1.3 La fonction de production.

La fonction de production est pergue, également

comme un élément exercant une influence fmportante sur les activités de
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déeveloppement et de lancement de nouveaux produits (tableau 29, quatre

points et plus),

Elle agit comme source d'idées (de par ses
activités informelles de R&D), participe a la sélection de ces idées
(évaluation de des ressources pour répondre aux exigences de ces idées),
est au centre de la mise au point technique du produit (procedée de
fabrication, technologie et ressources a utiliser, caracteristiques du
produit, codt de production, manutention) peut agir au niveau du suivi

notamment au niveau du maintien de 1a qualité du produit.

Méme si ces trols fonctions sont pergues comme
les plus importantes, i1 demeure que leur influence des autres fonctions
(gestion des ressources humaines, finance et comptapbilité) n'est pas pour
autant nulle: elles participent a 1a determination des ressources humaines,
financiéres et matérielles (en quantité et en qualité) nécessaires a 12

réalisation de 1'idée-produit (tableau 29, quatre points).

Outre 1'influence des diverses fonctions sur ies
activités du processus d'innovation de produits, on peut mentionner celle

du niveau d'apprentissage organisationnel.

V3314 APPRENTISSAGE ORGANISATIONNE
Les résultats de notre eétude (tableau 29) ont
montré quau niveau de l'apprentissage organisationnel, l'expérience
acquise au cours des precédentes innovations, le degré d'initiative laissée
aux employes, la motivation des employés sont constderés comme éetant des
facteurs jouant un réle géterminant sur le niveau d'efforts consacrés aux

diverses activites (tableau 29, trois points et plus). Soulignons que
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I'elément " expérience” agit au niveau de toutes les étapes: elle facilite la
maitrise des diverses activités du processus relatives a chacune des
étapes. Les deux autres é1éments interviennent essentiellement au niveau
de 1a génération des 1dées car elles constituent des catalyseurs a I'apport
de nouvelles 1dées de prodults de 1a part des employés . Tout cect peut étre
expliqué par le falt que le niveau d'apprentissage organisationnel acquls
lors des précédentes expériences contribue a une meilleure orientation des
efforts (Cooper,1989).

Certes, l'influence des facteurs organisationnels
tels que certaines fonctions de I'entreprise (direction géenérale, marketing
el production), le niveau d'apprentissage acquis en matiére d'innovation est
déterminante sur les activités de developpement et de lancement de
produits réealisées dans les PME manufacturiéres rwandaises mais elle
n'est pas unique. Les entreprises visitées ont, également, mentionné
I"influence de certains facteurs environnementaux tels que certains

facteurs socio-culturels, 1a réglementation,

V332 LES FACTEURS ENVIRONNEMENTAUX,
AU niveau de Tenvironnement externe, nos résultats
(tableau 29) ont montré que certains facteurs socio-culturels (notamment
certaines habitudes de consommation et mentalités a l'egard des produits
focaux) et 1a réglementation sont des facteurs ayant une importante
influence sur 1es activites du processus d'innovation de produits realisees

par les PME manufacturieres rwandaises (tableau 29, trois points et plus).
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V.3 32 1 Les facteyrs socio-cyulturels.

Bien que ces facteurs étaient difficiles a mesurer,
nos resultats (tableau 29) nous ont permis de constater que ces facteurs
etatent tout de meéme considéres, peut étre intuitivement, lors des
activités de développement et de lancement de nouveaux produtts réalisées

par les PME manufacturieres rwandalses.

Ainsi, notre étude a revélé que la majorité des
entreprises visitees (80%) tendent de minimiser toute situation
d'incertitude et dambiguite en développant essentiellement des
innovations trés peu risquées comme la modification des produits de
I'entreprise (faibles risques financiers, peu d'impact sur les habitudes de
consommation et sur le procedé de fabrication), I'adaptation de concepts
etrangers aux realités rwandaises ou 1'achat de licence d'exploitation (tres
peu de risques technologiques, transfert technologique) ou I'imitation pure
et simple des produits étrangers déja connus du marché (trés peu de
risques du marche, technologique, habitudes de consommation). Ceci va
dans le méme sens que les resultats de Maruyama (1984) sur 1a gestion du
risque en matiere d'innovation dans le cas des PME des pays en voie de

developpement,

D'autres facteurs socto-culturels comme les
habltudes de consommation et les mentalites vis-a vis des produits locaux
exercent exercent une influence majeure sur les activités du processus
d'innovation de produits réalisées par les PME manufacturieres
rwandaises (tableau 29, quatre points). Au Rwanda, ces habitudes de
consommation de méme que ces mentalités sont plutdt tournees vers les

produits importés et sont considérés comme des facteurs importants
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notamment Tors de la sélection des 1dées-produits et du développement ef
de lancement de nouveaux produits (tableau 28, quatre points). Selon les
entrepreneurs rencontrés, ces habitudes et mentalités de consommation
déterminent la propension a l1a consommation des produits fabrigues.
Soulignons que pour beaucoup de rwandais (entrepreneurs et clients), 1a
qualité des produits locaux est jugée inférieure a celle de produits
Importés quand bien méme ces produfts sont identiques. Ceci peut,
d'atlleurs, justifier partiellement pourquo! blen d'entreprises rwandafses

sont portées a fabriquer des produits sous-contrat de licence de fabrication.

Quant aux comportements généraux vis-a-vis des
nouveaux produits, ceux-ci sont marqués par une certaine meéfiance a
I'égard de nouveaux produits notamment les produits locaux (mauvaise
gualité, guantité insuffisante). |1 va sans dire gue ces comportements
jouent un role important sur les activites de lancement de nouveaux
produits notamment lors des activités de lancement (i.e. au niveau des
premieéres consommations de ces produits) et de suivi du nouveau produit
(réactions des clients apres les consommations). Les entrepreneurs
rencontrés nous ont, alors, affirmeé qu'ils considérent ces comportements
lors de leur processus d'innovation en vue de prévoir la consommation de

Jeurs produits méme si celle-ci reste incertaine.

Outre ces racteurs socfo-culturels (tels que les
comportements géneraux face aux risques et aux nouveautes, les habitudes
et les mentalités de consommation), nous pouvons également mentionner

la reglementation dont 'influence n'est pas des moindres.
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V3322 [areglementation,

selon  nos  résultats  (tableau 29, 13
réglementation est pergue comme étant un facteur exergant une influence
majeure sur les diverses activités du processus d'innovation de produits
réalisées par la majorite des PME manufacturiéres rwandaises (tableau

29, trois points et plus).

En effet, elle agit au niveau de la geneération des
d'investissement), elle aide & 1a sélection des idees (en specifiant 1es 1015
et les normes relatives a chaque type d'idée), elle participe a la faprication
du produit en spécifiant certaines normes de qualité relatives audit produit
et en permettant I'importation des matieres nécessaires a sa faprication
(politiques de licence dimportation), elle agit également au niveau du
lancement du produit en assurant sa protection contre toute concurrence
des produits eétrangers similaires et/ou substituts (politiques

protectionnistes, politiques de prix de vente).

[T importe de souligner quau Rwanda comme
allleurs en Afrique, I'Instabllité est caractéristique des réglementations
régissant le commerce extérieur de ces pays. Ainsi, par exemple, une
politique de Tlicence d'importation libérant Timportation dun produit
(matiere premiére ou secondaire) et Tinterdisant lannee sulvanfe peut
mettre en peril la survie d'une entreprise (Abdelali, 1987). Ceci semble
&tre le cas des entreprises rwandaises vu que celles-¢ci importent ia
majorité des composantes nécessaires a la fabrication de leurs produits,
De méme, les politiques protectionnistes souvent provisoires et précafres

(Teur levée n'est pas toujours planifiée) peuvent étre, en fin de compte
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défavorables a 1a survie de l'entreprise. Les politiques de prix de vente,
orchestrees arbitrairement par le gouvernement, peuvent avolr des
répercussions affreuses sur les marges bénéficiaires de ces entreprises
dautant plus que les prix des matiéres premiéres ou secondaires (en
majorité Importees) échappent au contrdle gouvernemental notamment

dans 'industrie alimentaire et chimique.

Force est, donc, de conclure que les facteurs
environnementaux dont les facteurs socio-culturels (tels que 1a perception
du risque, les mentalites et Tles habitudes de consommation, les
comportements genéraux vis-a-vis des nouveautes) et 1a réglementation
exercent une importante influence sur les activités de développement et de
lancement de nouveaux produits notamment celies relatives & la génération
d'idees, a la fabrication et au lancement du produit. Toutefois, cette
influence peut étre favorable (par exempie, les politiques dincitation a
I'thvestissement local, politiques protectionnistes et d'importation, ies
mentalites et les habitudes de consommation tournees vers les produits
etrangers et non locaux). Dans tous les cas, selon la majorité des
entreprises visitées (plus de 90%), ces facteurs influencent Teurs activites
de développement et de lancement de nouveaux produits et sont, a ce titre,

considérees et intégrées lors de ces activités.

NClysi
1 est donc a conclure que les PME manuracturieres
rwandaises realisent des développements et des lancements de nouveaux
produits lesquels sont a 80% des modifications et des ajouts de produits.

L'innovation absolue n'en représente alors que 20%.
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Lors de ces développements et lancements de nouveaux
produits, ces entreprises réealisent un certain nombre d'activités relatives,
d'une part, a l'aspect de la réalisation pré-commerciale ( les activités
I1ées a 1'identification des sources d'idées, au parrainage Interne de ces
idées et @ 1a prise de décision) et, d'autre part, a celles 11ées a l'aspect de
1a realisation commerciale (les activites liees a 1a sélection de 1'idée-
produit, au developpement, au lancement et a la ¢gestion du nouveau
produit). Ainsi, les résultats de notre étude ont montré que pour 13
majorité des entreprises visitées (plus de 70%), les principales sources
d'idées sont dorigine autant Interne (1a haute direction, le personnel)
quexterne (les cllents, 1es membres de 1a famille élargie du dirigeant). De
plus, ces idées émises sont parrainées au niveau interne soit par le
dirigeant (90%), soit par les responsables des fonctions de marketing et de
production (10%) mais dans tous 1es cas, la décision relative au choix de
I'idée-produit est prise par la personne ayant le plus de pouvoir au sein de
'entreprise i.e. les comités de direction lesquels étaient a la téte des

sociéetés avec associés (1a majorité de notre échantilion, 68%).

Par ailleurs, nos resultats ont montre que cette decision
relative au choix de I'idée-produit est arrété sur base d'un certain nombre
de criteres de sélection dont les principaux sont le potentiel de marche, la
rentabilité du projet et la compatibilité avec les ressources de I'entreprise
(humaines, financieres et materielles) L'idee-produit est, par la suite,
rransformé en produit grace a des activites de développement lesquels sont
a orientation marketing ou technigue dépendamment du type de
développement de produit adopté par l'entreprise. Ainsi, dans les cas

d'ajout ou de modification de produits (80% des cas), ces activités sont a
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orientation marketing (tournees vers les besoins du marché) alors qu'elles
sont & orientation technique (tournées vers le développement technique)

dans les cas d'innovation absolue (20% des cas).

Le produit ainsi développé est, par la suite, lancé sur le
marche. Selon la majorité des entreprises visitées (environ 80%), trois
facteurs sont pergus comme étant déterminants du moment de lancement;
la période de marché propice (demande élevee), le volume critique de
produits fabriqués et l1a disponibilité de ressources (notamment
financiéres et humaines) pour le premier lancement. De plus, ces
entreprises ont declaré privilegier essentiellement deux élements au
niveau des politiques de lancement: la détermination du reseau de
distribution et celle de la communication sociale. Ces deux élements
correspondent, dailleurs, aux deux des "4P" du marketing mix privilegies
par les PME rwandaises: la place (distribution) et 1la publicitée
(communication sociale). Ainsi, d'une maniere génerale, ces entreprises
assurent une distribution indirecte plutdt que directe de leurs produits via
des comptoirs de vente et des représentants situés dans les differentes
villes du pays (70%) et utilisent 1a radio comme moyen, par excellence, de

diffusion publicitaire ( plus de 90% des cas).

Contrairement aux autres activités citées précédemment
lesquelles sont réalisées dans 1a majorité des entreprises visitées (70% et
plus), celles de gestion du nouveau prodult sont effectuées dans seulement
40% des entreprises visitées, essentiellement dans les cas d'innovation
absolue. Ces activités, assurent ces entreprises, leur permettent d'avoir un

feedback sur la performance de leur nouveau produit grace a certains
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sources d'informations consultées telles que les clients (sondage informel,

radio-trottoir), les statistiques sur 1'évolution des ventes.

Ainsi, notre observation empirique (basée sur les activités
realisées) nous a permis de conclure que les PME manufacturieres
rwandaises sufvent un méme processus dans leurs activités de
développement et de lancement de nouveaux produits. Rapprochant cette
observation et les schémas théoriques ayant servi de support théorigue a
notre etude, NnoUs avons pu préciser que ceprocessus est de type séquentiel
et est constitué de plusieurs étapes plus ou moins successifs 1a
génération d'idées, 1a sélection de l'idée-produit, le développement du
produit, te Tancement et 1a gestion du nouveau produit. Soulignons que ces
diverses etapes ont été toutes mentionnées dans les différents modéles de

processus d'innovation de produit citées en réference.

Toutefofs, 11 importe de noter que dans le cas de notre
echantillon, ce processus est plus que séquentiel car 11 existe beaucoup
d'interactions entre les diverses etapes et bien souvent, en pratique, il
arrive qu'on revienne sur une activite sensée terminée pendant qu'une autre
est en cours de realtsation, De plus, notre étude nous a permis de constater
que les demarches sutvies par les PME rwandaises lors de leur processus
d'innovation sont plus ou moins longues dépendamment du type de
développement de produit adopté. Ainsi, avons-nous constaté que ie
processus est plus long dans le cas d'innovation absolue car toutes les
etapes mentionnees ci-haut v sont effectuées. Par contre, le processus est
moing tong dans Jes cas d'ajout ou de modification de produits car

certaines étapes mentionnées n'y sont pas realisées telles que le
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Par ailleurs, notre étude nous a permis de constater que e
contexte environnemental et organisationnel dans lequel ont Tieu ces
développements de nouveaux produits influe sur les différentes activités
citées précedemment. Ainsi, dans le cas des PME manufacturiéeres
rwandaises, nous avons pu constater que certains  facteurs
environnementaux tels que les facteurs soclo-culturels (les habitudes et
les mentalités de consommation, les attitudes face aux risques el aux
nouveautés), laréglementation ( politiques incitatives a I'investissement,
politiques protectionnistes, politiques d'importation et de prix de vente) de
méme que certains facteurs organisationnels tels que les principales
fonctions de ces entreprises ( direction générale, marketing et production)
ainst que le niveau d'apprentissage acquis en matiére d'innovation jouent un
rdle important sur les activités de développement de produits mentionnees.
A Ce titre, 115 sont considerés par la majorité des entreprises visitees
(environ 80%) et sont intégrés a leurs activités de developpement et de

lancement de nouveaux produits,

Bien que toutes ces activités de développement de produits
aient ainsi realisées dans la majorité de notre échantilion, elles ne l'ont

pas et sans handicaps et barrieres inhérents a chaque type d'activite,

V.4 Quel . 3 ] . ] .
I'Innovation ay sein de 1a P.ME manufacturiere rwandaise.

De fagon g@énérale, le tableau 30 montre que les barrieres
considerees comme principaux obstacles a I'innovation par 1a majorite des
entreprises visitees sont dordre financier, technologique et culturels

(tableau 30, trois points et plus).
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Quelques barriéres a I'innovation au sen des PME de 1'échantillon

(Génération
d'idees

Développement et
fabrication

Lancement du
produit

Gestion du
produit

1. Problemes de
financement

2. Problemas
techniques

2. Problémes
culturels

4. Autres
problémes

-Difficulte de
trouver le
financement
nécessaire a
"investissament
4
-Risques
financiers
relatifs aux
innovations trop
élevés 4
-Absence de
supports a
1'tnnovation au
58in de
I'entreprise 3

-|nsuffisance
d'informations 3
-Manqus d'idéss
nouvelles 2
-Difficults de
faire passer 1es
idées nouvelles 2
-Rentabilité
insuffisante 2

~Insuffisance de
ressources
financieres
nécessaires au
développement da
nouyeaux
produits 4
-Conversions
trop colteuses
pour la
fabrication du
nouveau produit
3

-Faible maitriss
de nouvelles
technologies 4
-Bouleversement
trop important
des méthodes
ususlles de
fabrication 3

-Manque
d'expertise du
psrsonnsi de
production vis-
a-vis des
Nouveaux
produits 3

-Insuffisance de
moyens
financiers pour
assurer la
publicité et la
promotion du
nouveau produit
4

-Premiers
production
défectueuses

z
1

-Difficulté de
rencontrer les
habitudes ds
consommation
tournées vers les
produits
importés 4
-Etroitesse de
marchs local 3

-Insuffisance de
maoyens pour
maintenir la
qualité du
nouveau produit
4

- Insuffisance ds
moyens
techniques pour
assurer la
qualité des
produtts 3

-Comportement
de mefiance vis-
a-vis des
produits locaux
4

-Problémes
d'approvisionne
ment an matiares
premigres 3

Echelle utilisée:

trés peu important
peu important

A BN —

assez important
important
trés important
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Le fait que les problemes de financement (difficulté de trouver le
Mnancement nécessalre a l'investissement, Insuffisance de ressources
financiéres nécessaires a la production, a 1a promotion du produil) et
techniques (faible maitrise de nouvelles technologies, bouleversement des
methodes usuelles de fabrication) solent de premier ordre (tableau 30,

quatre points) est, en bonne partie, dd a leurs ressources limitées.

Cette rareté de ressources, notamment financieres, peut également
justifier bien d'autres probléemes percus comme etant importants (tableau
30, trois points) par 1a majorite des entreprises visitées tels que
I'insuffisance { en qualité et en quantité) des informations utilisées (de
marché, techniques et autres), 1'absence de support (financier, humain et
matériel) & I'innovation au sein de la firme, les conversions trop couteuses
nécessaires a 1a fabrication du nouveau produit (recyclage du personnel de
production, utilisation de nouvelles méthodes) ainsi que l'insuffisance de

personnel expérimenté en innovation.

Soulignons gue les difficultés de ne point trouver les disponibilités
financiéres requises par 1es premiéres etapes de mise en oeuvre de
I'innovation tiennent au fait que souvent les PME ne disposent souvent que
d'une crédibtlite limiteée aupres des banques mais aussi elles tiennent
aussi dans l'inadaptation du dispositif financier. Sur ce, Marc (1982),
citant une étude francalse sur les PME  innovatrices perfomantes,
évoquent trois raisons. Notons que ces éléments sont également valables
dans le cas des PME. des pays non développés, particuliérement celles

oeuvrant au Rwanda. 11 s'agit:
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- l'absence de mobilisation de I'eépargne privee, probablement a cause

de I'inadaptation des circults financlers;

- le systeme bancaire est mal; adapte a 1a prise de risque liée a
I'innovation, soit par 1a nature méme des préts consentis qui sont souvent

des préts a terme rapproché.

Tout cecl falt que les PME sont confrontées & des difficultés
nattendues de mise en oeuvre des Innovations et blen souvent 1a ratson qul
est la plus invoquée pour expliquer I'abandon des projets d'innovation est le
manque de moyens financlers beaucoup plus que 1es problemes techniques

de mise en oeuvre, toutefois pas négligeables.

De plus, au point de vue technique, 1a plupart de ces entreprises
dépendent de I'extérieur car le développement technique de concepts et de
produits se fait a l'extérieur de ces entreprises (notamment dans les cas
d'ajout et de modifications de produits, soit 80% de notre échantillon). De
ce fait, elles possédent trés peu d'informations techniques; sont souvent
obligees d'effectuer un bouleversement des methodes usuelles de
fabrication; maftrisent mal les nouvelles technologies utilisees et parfois,

la qualité des premiers produits l1aisse a désirer.

Quant aux problémes culturels (tels que 1a difficulté de rencontrer
les habitudes de consommation des clients potentiels, 1es comportements
de mefiance vis-a-vis des prodults locaux), ceux-ci peuvent étre expliques
par le fait que ces habitudes ont été orientées vers les produits importés
suite au systéme d'economie de traite instauré par la colonisation et pas
completement disparue a I'neure actuelle. De plus, i1 faut souligner que 1es

premiéres productions des industries manufacturieres locales ont éteé
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defectueuses suite a l'inexpérience et aux problémes financiers et
technigues; ce qui a donné lieu aux mentalités de méfiance vis-a-vis de la
qualité des prodults locaux. Ces mentalités peuvent &tre expliquées, selon
Rensonnet (1980), par une certalne résistance soclologique au changement,
En effet, Te cholx d'un produit nouveau impose au consommateur 1a remise
en question d'un choix antérieur; le changement des habitudes peut ainsi

entrainer un assez long délai "d'apprentissage”.

Quant aux problemes divers tels que les difficultés liées au marché
(mauvaise appréciation quantitative du marche, lenteur de reaction de Ila
clientele, imperfection des produits ou de la technologie utilisee),
"'étrottesse du marché local, les problémes d'approvisionnement en
matieres, les difficultés liées a la législation en vigueur (instabilité des
politiques d'importation et des taux de change), une maitrise insuffisante
de I'information sont pergus comme ayant une importance moyenne (tableau
30, trois points). Plusieurs causes, comme 1'ont mentionné Reale et Livian
(1980), peuvent expliquer certains de ces problemes notamment ceux liés
au marche La surestimation du marché peut étre expliquee par plusieurs
causes: le défraut d'etudes de marché ou le manque d'outils adapteées a la
réalisation d'enquétes prospectives concernant les nouveaux produits;
'insuffisance de segmentation du marché; l'appréciation erronée des
réactions de la concurrence.. Le manque d'idees nouvelles, la difficulte de
faire passer les idées nouvelles, 1a rentabilité insuffisante sont, quant a
eux, percus comme des problemes de moindre importance (tableau 30,deux

points),

La structure 1égére des entreprises de petite et moyenne dimension

constitue un avantage indéntable avec notamment un faible degré de
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formalisation et de stratification socfale et une plus grande facilité de
communication entre les membres de l'entreprise. Ainsi que le note le
rapport Bernier dans le cas des PME. innovatrices francaises, " les
problemes dorganisation interne, d'adaptation des organigrammes aux
changements, de répartition des crédits budgétaires sont bilen moins
redoutables dans une PM.E que dans une grande entreprise’. Remarquons
toutefols que st les PME sont plus efffcaces que les grandes entreprises
dans 1a mise en oeuvre des Innovations, elles se heurtent 2 pas mal

obstacles, aussi bien internes qu'externes.

A 1a lumiéere de ces renseignements, nous pouvons dire que les
obstacles et les difficultés auxquels se heurtent les expériences
d'innovation sont de deux ordres: internes et externes. Ainsi, les résultats
indiguent que les difficultés rencontrées dans 1a majorité des cas sont
d'ordre technique ou scientifique, les entrepreneurs mettent en avant les
difficultés de financement de "I'industrialisation” ainsi que les difficultés

dordre interne a I'entreprise.

Face 3 tous ces obstacles, les entreprises visitées ont propasé
quelques wvoles de solution pouvant étre entreprises tant par le

gouvernement que par les entrepreneurs eux-mémes

V.5, suggestions pour favoriser I'innovation au Rwanda.

L'objectif managerial de notre recherche, rappelons-ie, est de
favoriser la promotion de I'innovation dans les entreprises rwandaises.
Tenant compte de cet objectif, nous avons essayé de suggerer quelques

voies de solutions.
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Bien entendu, 'analyse du processus d'innovation faite dans notre
recherche ne peut prétendre avoir couvert et approfondi les obstacles 3
I'innovation vécues par les entreprises rwandaises, mais elle a guand méme
permis de ressortir les plus épineux. Et nous pouvons dire que
I'encouragement des politiques d'innovations par les pouvoirs publics et par
les entrepreneurs eux-mémes doit notamment se faire par 1a mise en place
d'un environnement plus favorable avec une définition précise des objectifs

et des moyens d'aides proposés aux entreprises

AInsi les entrepreneurs rencontrés ont fait une série de suggestions
pouvant influencer directement ou indirectement 1la promotion de

I"innovation dans les entreprises rwandaises (tableau 31).

Il est & constater que les voles de solution proposee par les
entrepreneurs référent a trois types d'actions: celles pouvant étre
entreprises par l'association des entrepreneurs, celles pouvant étre
menées par chaque entrepreneur individuellement et celles du

gouvernement

AU niveau de l'ensemble des entrepreneurs, ceux-ci ont surtout
insiste sur la redynamisation de la Chambre de Commerce (90%). Ainst,
celle-ci pourra-t-elle participer au financement de l'innovation en créant
un fonds de garantie aux préts a l'innovation (85%), en organisant des
ententes entre les entreprises rwandaises et étrangéres en matiere
d'expertises techniques (60%) et en organisant des compagnes publigues
d'information et de sensibilisation sur l'attribut des produits nouveaux

(80%)
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Quelgues implications pour 1a promotion de i'innovation au sein des PME

manufacturiéeres rwandaises.

Actions gouvernementales

Actions des entrepreneurs

1. Solutions aux problémes de
financement

2. Solutions aux problemes
techniques

3. Solutions aux problémaes
culturels

4 Salutions aux autres
problemas

- Augmenter lg budget alloug
au fond de garanties aux préts
bancaires aux PME notamment
pour les projets d'innovation

- Subventionner les projets
de voyage d'échange entre les
sntrepransurs locaux st
etrangers

- Mise sur pied des normes ds
contrdle de qualite des
produits

- Favoriser 1'exportation
pour élargir la marchs
-Révision des normes
d'importation

- Créer un fonds de garantie
aux préts bancairaes des PME
parrainges par la Chambre de
Commerce Nationale

- Créer des prix de
réecompense aux entreprises
ayant réalise le plus
d'innovations par année

- Favoriser les contacts entre
les entrepreneurs locaux et
lgurs homologues étrangsrs
(vialaChambre de
Commerce) pour profiter de
'expertise technique
étrangere

- Sessions de formation et de
recyclage des employés pour
améliorer leurs connaissances
et expertises face aux
innovations introduites

- Battrs 1ss produits importss
en qualité pour enrayer
certains préjugés a 1'egard des
produits locaux

- Campagns d'information at
de sensibilisation au public
portant sur les attributs des
nouveaux produits
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Au niveau de chaque enfrepreneur, les personnes interrogées
pensent que celui-ci doit surtout agir au niveau de l'amélioration de la
qualité des prodults offerts (90%) et des compagnes publicitaires en vue
d'assurer l'information nécessaire pour stimuler la consommation des

produits nouveaux(80%).

AU niveau du gouvernement, les entrepreneurs rencontrés estiment
quune revision des politiqgues de financement de I'innovation doit étre
entreprise (90%). Afnsi, seraft-11 souhaitable de renflouer le fonds de
garantie aux préts aux PME deja existant et de reviser les politiques de
licence & I'importation trés préjudiciables a 1a production locale des

produits necessitant I'importation de certaines matiéres premiéres.

Ces quelgues suggestions combinées aux autres émanant des autres
etudes portant sur I'innovation nous ont aldé a formuler d'autres solutions

que nous avons presente sous forme de tableaux synoptiques.

Compte tenu des éléments contenus dans le tableau 32, 11 apparait
urgent de creer un environnement plus favorable a I'innovation. A cet égard,
guatre axes d'intervention nous paraissent plus particulierement

importants:

- mise au point de formules de préts bancalres mieux adaptees aux

conditions particulieres de financement des projets d'innovation;

- développement des réseaux d'information a destination des PME et
mise en place des cycles de formation des dirigeants interesses,

notamment en ce qui concerne les techniques operationnelles de gestion;



151

- encouragement des opérations d'entente entre les PME rwandaises
et 1eurs homologues etrangéres pour profiter des expertises technlques

détenues par les unes et Tes autres;

- campagnes d'information et de sensibilisation destinées au public
visant a communiquer les attributs de nouveaux produits et a vaincre 1a

résistance sociologique vis-a-vis de ces derniers.

St 1'innovation est une question de fol et de persévérance, 11 convient
que ces vertus solent encouragées. On peut donner penser que foute
initiative privée ou publique visant 2 créer un environnement et des
structures plus favorables a I'innovation constitue en facteur moteur de 1a

promotion de I'innovatton au sen des entreprises rwandalses.



Tableau 3%

Suggestions pour favoriser I'innovation de produits dans les PME manufacturieres au Rwanda

Barriéres/ Obstacles Recommandations impacts
Actions Instruments
1. Difficultés d'ordre externe
aux enireprises:
a. Difficultés liées au marché: Sensibilisation: Séminaires, Permettreaux entreprises

- Mauvaise appreciation du
marche

- Lenteur de réaction de la
clientele

- Imperfection des produils ou
de 1a technologie utilisée

sensibiliser les entreprises a la
nécessité de faire des études de
marché

Formation:

mise en place de cycles de
formation des dirigeants
interesses relatifs aux
techniques opérationnellies de
gestion de 1'innovation

Assistance:

assistance externe sur les
eléments d'une bonne gestion de
1'innovation { étude de rentabilite
politiques de gestion des
innovations)

publicite, concours

Séminaire,
publication de
documents didactiques
sur les gtudes de
marché et de
faisabilité des
projets

Consultants et
conseillers externes

d'utiliser des outils de
gestion pour analyser el
évaluer larentabilité et la
faisabilitéde leurs projets
d'innovation dans le but
d'assurer leur succes

A



Tableau 32 (suite)

Barrigres/ Obstacles

Recommandations

Actions

Instruments

Impacts

b.Difficultés Tiees au manque de
moyens financiers:

-Inadaptation du dispositit
financier

-Inexistence de circuits de
financement complémentaire de
capital-risque

~Absence de mobilisation de
I'épargre privee

-Action positive des societés
tres limitee

-Systeme bancaire mal adaptée
8 la prise de risque liée &
I"innovation
c.Difficultés liées a la 1égislatian
Bn vigueur:

~Legislation fiscale mal
adaptée aux réalites des
innovalions (normes
dimportation)

-Absence de legisiation de 1a
qualité des produits

-Inefficacite de la Chambre de
Commerce Mationale

Révision du systéme bancaire:
- mise au point des formules
bancaires mieux adaptées aux
conditions particulieres de
financement des projets
d'innovation

- fournir des garanties aux
projets d'innovation: fonds de
garantie et sociétés de caution
mutuelle

Révision des politiques actuelles
relatives:

- al'importation de matiéres
premieres;

- aux normes de qualite des
produits

Redynamisation de la Chambre de

Commer ce Nationale:
- encadrement des
entrepreneurs

DDépartements au
sein de toutes les
banques charges
exclusivement des
PME dont leurs
projets d'innavation
Etat, entrepreneurs

Etat.

Organismes publics,
entrepreneurs

- Adapter les structures
des banques aux
spécificités des PME

- Réduire les risques de
financement des projets
d"innovation des PME et
inciter les institutions
financieres a fournir des
crédits aux innovateurs

Créer un environnement
externe favorable a
I"innovatian




Tableau 32 (suite)

Barrieres/ Obsiacles

Recommandations

Actions

Instruments

Impacts

2. Difficultés dordre interne aux

- coordination de certaines
actions ( foires, expositions,
voyages d'échange )

- formation des entrepreneurs
en matiere de gestion ,
notamment celle de I'innovation
Amorcer une ouverture a

entreprises.

-souci excessif des dirigeants
de la PME de sauvegarder une
totale autoromie

~-resistance au changement des
membres de I'entreprise

I'entreprise:

- faire appel a des services pour
pallier les carences ou le mangue
dinformation en ce qui concerne
la compétence technigue, les
moyens financiers ou la capacité
de gestion de 1'innovation

[nformation:

- assurer une bonne circulation
de I'information voire meme une
négociation destinée a étudier les
modalités de compensation des
inconvenients inhérents a une
innovation

Séminaires,
consultants et
conseillers
d'organismes publics
et privés

Campagnes de
sensibilisation,
seminaires de
formation des
employes, bulletins
d information

Créer unenvironnement
interne favorable a
"innovation en creant de
meilleures conditions
internesau développement
de produits

3
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VI. CONCIUSION GENFRAIF,

Rares sont les études ayant porté sur I'innovation de produits dans le
contexte des pays en développement et dans le cas particulier du Rwanda.
Notre etude a alors amorcé les premiers pas d'investigation sur ce nouveau
champ de recherche. Cet apport est dautant plus importante que, face a un
environnement actuel hostile et incertain, l'innovation (entre autres celle
des produits) constitue un gage de survie des entreprises, notamment des

PM.E, tant des pays industrialisés que non-industrialises dont le Rwanda.

Cette etude a donc permis d'eélaborer une approche Intégrée du
processus d'innovatfon de produits inspirée essentiellement des études
émanant des pays développés mais tenant compte des différences

économiques, socio-culturels entre 1e monde développé et non-déveioppé.

Sur le plan théorique, cette étude a permis de décrire le processus de
“développement et de lancement de nouveaux produits dans les PME
manufacturiéres rwandaises (1.e. les étapes et les activités réalisées), de
cerner certains facteurs tant organisationnels guenvironnementaux ayant
une importance significative sur lesdites activites du processus et
didentifier certaines barriéres a I'innovation dans le cas particulier de ces
entreprises. Soulignons que l'orfginalité de notre étude, par rapport aux
autres études antérieures sur I'innovation, réside dans le fait que celle-ci
a fait ressortir (en plus de étapes et des activités du processus)

I'influence de certains facteurs sur le processus dinnovation. Ces derniers
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sont 11és au contexte dans lequel ont eu lleu ces innovations.Mentionnons, a
titre dexemples, les facteurs socio-culturels et le phénomene de
I'apprentissage  organisationnel  lesquels  influencent, de  fagon
signiticative, l1es activités de développement et de lancement de nouveaux

produits

L'étude a, également permis de ressortir les difficultés et les
obstacles a l'innovation dans les PME rwandaises AInsi, avons-nous
constaté qu'ils sont essentiellement de deux ordres: externes (difficultes
[iées au marché, difficultés de financement et difficultés liées a la
législation de I'importation en vigueur) et internes (recherche excessive
d'autonomie de la part des dirigeants des P.M.E, résistance au changement
des membres de l'entreprise). Mentionnons que les difficultes dordre

externes sont les plus importantes dans les entreprises rwandaises (G0%).

Sur Te plan pratique, cette fdentification de diverses composantes du
processus d'innovation nous permettra de mieux saisir la pratique de
I'innovation au sein des PME manufacturiéres rwandaises et ainsi de
pouvolr sensiblliser tous les acteurs économiques Intéresses a assurer la
promotion de 1'fnnovation au sein des entreprises rwandaises. C'est dire
donc que les conclusions de cette étude nous ont permis de définir des
outtls stratégiques et opératfonnels adapteés aux realités rwandaises en
matiere d'innovation et directement utilisables par 1es entreprises elles-
mémes et le gouvernement rwandais en vue de promouvoir I'innovation au
sein des entreprises rwandaises Ainsi, pourrons-nous dire que nos
objectifs ont eté atteints méme s! la validation de nos résultats

necessiterait une etude élargie a la grandeur du territoire rwandais.



En dépit de ces apports, notre étude contient plusieurs limites tant
au niveau conceptuel, méthodologique qu'analytique. Toutefois, nous n'en

citerons que quelques unes a titre d'exemple.

Au niveau conceptuel, par exemple, la littérature utilisée provient
essentiellement des études issues des pays développés alors qu'il aurait
fallu utiliser une littérature exclusivement rwandaise ou tout au moins
issue des pays en développement. Cest dailleurs a ce titre que les
variables de recherche retenues se veulent représentatives et non

exhaustives,

Au niveau méthodologique, e chotx de 1a méthode d'enquéte, du cadre
et de 1a méthode d'échantilionnage englobe certaines nuances pouvant avoir
des répercussions sur les résultats de la recherche. L'analyse de cas, par
rapport aux autres méthodes d'enquéte (par poste, téléphone, observation
directe), comporte certains Inconvenients. Alnst par exemple, [l est
diffictle de reporter la totalité des propos des répondants notamment dans
le cas des guestions ouvertes, De pius,dans notre cas, les répondants ayant
refusé de se falre enregistrer, nous avons éte contrainte de "résumer” ce
gqui a ete dit au risque d'oublfer ou de biaiser certains éléments de reponse.
Quant au cadre d'échantillonnage, 1a faible taille de notre échantillon (25)
ains! que la concentration de celui-ct dans une méme région du pays (ia
capitale du pays) constituent des obstacles a la ¢enéralisation des
résultats (validité externe). Toutefois, le falt que notre échantillon soit
concentré dans un méme secteur nous permet de généraliser les résuitats
au sein dudit secteur (valldité interne). Soulignons que le facteur "temps”
est également une limite a notre étude car i1 est fort probable que les

résyltats ne seront pas valables st 1a méme étude était entreprise a un
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autre moment de I'histoire. Ainsi, pourrait-on dire qu'a "dautres temps,

d'autres moeurs".

AU niveau analytique, notre analyse a eté faite sur base
d'interprétations des personnes en charge de certaines fonctions de
l'entreprise ayant un impact plus ou moins direct sur le processus de
développement et de lancement de nouveaux produits. Ceci peut comporter
des biais d'interprétation pouvant avoir des répercussions sur les résultats
de notre recherche. Notre analyse a eté également basée sur certains
eléments émanant des résultats des recherches conceptuelles et
empirigues sur ledit processus. 1 est a noter que ces recherches ont été
faites a un temps donné et qu'il est possible que certains résultats ne
soient plus valables au moment ou nous les utilisons. Si cela etait le cas, 11
va sans dire que cela aurait des répercussions sur les conclusions de notre

étude.

Les résultats, les conclusions et les limites de notre étude nous
permettent alors de formuler des avenues pour les recherches futures. La
présente étude n'étalt qu'exploratoire et a ce titre, elle constitue une

source potenttelle d'hypotheses de recherche,

Ainsi une etude sur Timpact des facteurs organisationnels
notamment l'apprentissage organisationnel sur les activites du processus
d'innovation au sein des entreprises rwandaises meriterait une attention
particuliere. Et dans le méme ordre d'idées, une étude sur 'influence de 13
culture sur le processus d'innovation est envisageable. Ces deux recherches

permettralent de mieux cerner les varigbles-clés sur lesqueis les
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entreprises innovatrices de méme que le gouvernement peuvent agir en vue

d'assurer le succes de leurs innovations.

D'autres etudes spécifiques aux diverses obstacles et barrieres a
I'innovation notés dans le cas des entreprises rwandaises pourraient étre
envisagées (obstacles internes et externe). Celles-ci permettrait de mieux
orienter les efforts fournis en vue denrayer ces difficultés. Menées de
fagcon longitudinale, ces mémes études seraient encore plus concluantes
car elles permettraient de faire une comparaison dans le temps de

I"évolution de ces problemes.

Nous avons eu a étudier le processus d'innovation dans le cas du
secteur rormel et comme avenue de recherche, 11 seralt intéressant de
mener 1a méme étude dans le cas du secteur informel notamment celui de
I'artisanat lequel rengorge d'immenses potentialités d'innovations. Ainsi,
pourrait-on formuler des propositions concrétes pour le développement
spécifique de ce secteur trés mal encadré dans nos economies africaines
alors que celui-ct constitue le principal piller fondamental de leur

existence.

Notre étude a porté exclusivement sur les entreprises oeuvrant dans
la capitale du Rwanda. |1 serait intéressant d'eélargir la dite etude aux
autres  régions  du pays lesquelles connaissent dautres réalites
gconomiques découlant du fait qu'elles sont moins favorisées que la

capitale.

De fagon générale, nos résultats nous ont permis d'identifier les
divers éléments pouvant aider a comprendre 1es mécanismes de 1'innovation

dans les entreprises rwandaises (l.e. les étapes, les activités et les



160

facteurs ayant une influence significative sur les activités du processus).
Ces résultats correspondent , dans une large mesure, a ce qui dit la

littérature en géneral et celle des pays africains en particulier.

Les diverses politiques de promotion de T'innovation au sein des
entreprises rwandaises doivent provenir des actions combinées des
entrepreneurs eux-mémes (via 1a Chambre de Commerce Nationale) et du
gouvernement rwandais. Et pour que celles-ci soient efficaces, elles
doivent tenir compte des divers éléments intervenant dans le processus
dinnovation des entreprises rwandaises (facteurs organisationneis et

environnementaux).

En rin de compte, nous espérons que notre recherche aura contripué &
mettre en exergue 1es diverses composantes du processus d'innovation dans
les entreprises  des pays en développement et en particuller celul des

entreprises rwandaises.
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ANNEXE |: Les modéles pris en référence.
1. Le modéle de Marquis (1969)
2. Le modeéle d'Urban et Hauser (1980)
3. Le modéle de Brisoux et 2/(1980)
4. Le modele de Choffray et Dorey (1983)

5. Le modeéle de Chaussé et #/(1987)



MODELE DE D.MARQUIS (1969)

D.Marqulils (1969) a développé& un modédle du processus
d'innovation (de produit, technologie, etc.) constitué de six
étapes mais dont la séquence n'est pas toujours linéalire.

[~ 7 i ATy TTTTTT T >
______ | Search | _______ b use. I 2

R | I |

|Recognition of | |Search, experimentation| |]Solution |

|technical 1 1x calculation activi- | | Though (

| feasibility. Il ty. | |[tnvention |1

_______________ S T

|Fusion into design |Hork out bugs|

I I
|]concept x evalwation.| | |x scabe up. |
r I I Vo |
AT | - A
I I N _ I
| =TT N O N
| Recognition of || |]lnformation]| Solutfon | |
|]potential ' lreadiily I—____—_—______——although i
|demand. | available. | |adoption |

Fiqure 2: Model of Process Innovation.

Source : D.G. Marquis, "The Anatomy of Successful Innovation",
Managing Advancing Technologqy, volume 1, p. 35-48.

291



| G2ME2ATION 0'1DEE3 0€ ARLSUITS

Résult1ts de rechar<ies pros;eciivas sur e
zar<né

Incitacions gauveraementzales (sug3estions)

[atcr=aticns syr <as rouveaux j;raduits pre-
veman< 4'assssiatisns oqu de grouges de re-
charches frcustrfeiles

gxazmen de Ja2 steucturs du marcd

Coamentiires <ag ¢lients sur <o ncuveaayx
preduits potanzials

Orienzatiaons

(d4reztives) da i1 hausts ¢f-
reczicn sur les

Muyeaux preguits
Informatiogns privenans du sarvice da re-
chercne et de dévelcppenent

Suggestion de royveaux preduics zar les
vendeayrs

| vALUATICN 083 I2ESS OE RCTUITS

Analyse de 1'habilité de preducsien du per-
sonnal au niveay dy ncmbre d'ezployds

Analyse du potentiel de la dezarde finale

Cansidérations des effets pratables du mou-
veay praduit sur les ventas des produits
actuels de la firze

Compatibii{cd avec 1'affort zarketing ac-
tuel
Disponibil{ts des matiares preafdres

Analysa de 1'habdil{ts de preducticn du per-
sannel ay niveay das csnnaissancas des em-
ployé€s .

Estimation da la fgrce de vent: pour saveir -
si elle est adécuata

Projection deas cades-béndfices
Exclusivits du design

{ LANCINENT CU NOUVEAU PRCCUIT

Plani{¥ffcactica 4u produis

Fixatien Qu prix d= vants aux c¢lfanss

drarminaticn du rdsaay de distritution

cy

la force 22 vente
Y nraouveau groduis

Catarminazian 2a adécual2
-

sour la vansz
Cgntrdle da ja satisfaczion du ¢lient

Planiftcaticn d2 la csmmunicaticen c:me."&io\e

09 B v R m .

< m o

o=

awsld

ne
D

PROCUITS

Considdracten
Compatini{lizs
la fir=e
Comeatidilise
1a firme
Comeasintling
1éza]
Co=zacinilicd
e

aves les palitiqs

dy poteatiel de mrane¢

ivez las agdiegctifs 4g

< da

1vas 1'environnezens

aves 1'coinmfen puzii-

~

Comoatihilizg avee lag cazacisis A““-
nanciares de la fir=s (RQI)

Coxcactibil{es avee 12 struciure z2ar-

kezing da Ta firme

-

Coacasidil{cd avec las ressoursec de
producticn de la firme

Avantigas csaparitifs cancurrencisls

| szvELopemEAT

o)
!

L

0u PROCUIT

Secmantation du
marchd

Discussions aves
les clients po-
tantiels
Idanti{ficacion du
(des) marchéls)
cible(s)
Idenzificatien

des Besoins du
client potantiel

Evaluation dy mar-
¢ché potential

Identification de
la cancurreance

Rec=erche de la
sensib{lf{<d au

prix

Source: Brisoux, J.E., L'innovation de

produit dans les PM.E manufacturiéres

®E.0 K0 0O ORI 0ns <o

Csneagzion de
diffiprences
altsrnatives
de precuict

Tests ds 2ra-
tatyce(s) en
laboratsire

Evaluaticn du
produit gar
las vendeurs
de 1'entrepri-
sa

Tes2(s) tach-
_nique(s) sur
le terrmiin

S3lacsion des
meilleures al-
ternatives de
produft

Praducsicn pi-
lote
Evaluasion des
cs0ts d2 rra-
duction

6:
I

de 1a Région 04, Trois-Riviéres, UQ.TF

1981, p.11.



MODELE DE CHOPFRAY BT DQREY (1983)
Choffray et Dorey (1983) ont développé un modale du

processus de développement, é&valuation et commercialisation
de nouveaux produits constitué de sept étapes.

Génération des idées et
développement de concept du produit

l

Filtrage - Evaluation

Conception du produit, production éventuelle
d’'une pré-série

Test pré-lancement

Commercialisation & 1l’échelle national

Gestion de la diffusion

Retrait du marché

Fiqure 4: Différentes &tapes du proceésus de développement,
évaluation et commercialisation de produits

nouveaux.

Source : J.M. Choffray, F.Dorey, Développement et gestion
des produits nouveaux, Mc Graw Hill, 1983, p.25.



MODELE D’URBAN ET HAUSER (1980)

Urban et Hauser ont développé un modéle du processu de
développement de nouveaux produits et services constitué de
cing étapes.

Opportunity Identification‘:
Market Definition
| Ideo Generation

No

Go

Design
Consumer Measurement
Perceptual Happing
Product Positioning
Forecasting Sales Potential
Product Engineering and Marketing Mix

—>

Go No

Testing

Advertising and Product Testing
Pretest Market Forecasting

Test Marketin

Go ? No
Introduction
Launch Planning
Tracking the Launch

Go l. > No

Profit Management
Desicion Support System - Reposition
Market Response Analysis
Innovation at Matury

Product Part Folio Managemen

New Product and Service Development Process.

Sour.ce : G.L. Urban & J.R. Hauser, Design and Marketing of

o cew N 9% - AN A - -
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( Se connaltr
L'entreprise doit]  -|Connaitre ld Pour planifier gt
. ' marché ‘ développer des
innovations a
succes

“1S’'adapter
aux changements

L’'INNOVATION ET L’'ENVIRONNEMENT

Fiqure 1: Conditions de départ.
Sources : R. Chaussé et al., La gestion de l’innovation

dans la PME, Gaétan Morin, Chicoutimi, 1987,
p.zs.
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ANNEXE 111: LE QUESTIONNAIRE



INFORMATEUR PRINCIPAL:

1- Nom

2- Poste

3- Téléphone

CHAPITRE I: IDENTIFICATION DE L'ENTREPRISE
a. Profil de 1'entreprise.

- Nom

- Adresse

- Sous-secteurs d'activiteés
1.Industries alimentaires, boissons et tabac
2. Industrie du textile, de 1'habillement et du cuir
3. Industrie du bois et fabrication d'ouvrages en
bois
4. Fabrication du papier, imprimerie et édition
S.Industrie chimique et fabrication des produits
chimiques
6. Fabrication des produits minéraux non
métalliques
7. Industrie métallurgique de base
8. Fabrication d'ouvrages en métaux, de machines
et de matériel
9. Autres industries manufacturieres
- Statut de 1'établissement:
1. Etablissement unique

2. Siége social
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0000



3. Filiale
- Propriété:
| Rwandaise
2. Etrangére
3. Mixte
- Forme legale:
1.Propriétaire unique
2. S0Cieté avec associés
3, Sociéte avec associes

- Age de I'entreprise

- Nombre d'employés
b. Environnement de I'entreprise
- |dentification du (des) produit(s) de 'entreprise

~ Nom du Yentes (en® du Age des Nombredes | Partde

Produits | total desventes)| produits modeles marché

- ] rodui or|
a. Avez-vaus effectué un ou des changement(s) dans 1'un ou

plusieurs de votre (vos) produit(s) durant les cinq derniéres
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années?

oui non

b. Sioui, précisez quel type de changement:
1. Modification du (des) produit(s) actuel(s) de
'entreprise
2. Ajout de (s) produit(s) nouveau(x)produit(s) pour
I'entreprise
3. Introduction de(s) nouveau(x) produit(s) pour
I'entreprise et 1'industrie. O
¢. Quelle est 1a personne qui a pris cette (ces) décision(s)
de changement(s) dans le(s) produit(s)?
I Propriétaire-dirigeant de I'entreprise
2. Comité de direction de I'entreprise
3. Cadre de I'entreprise

4. Responsable d'un service de I'entreprise

5. Autre, spécifiez: O

d. Donnez Tes objectifs poursuivis avec le(s) changement(s)
dans 1e(s) produit(s). Précisez leur importance a 1'aide de
cette échelle.

I trés peu important 2:peu important

3: modérement important 4:important S: trés important

I. Maintenir les ventes actuelles

2. Augmenter les ventes/ part du marché
3. Diminuer les colts de production

4. Conquérir de nouveaux clients/ marchés

S. Diminuer 1es délais de production

o T = I s s R

6. Autres, spécifiez:




a Justifiez le chaix de vos objectifs:

CHAPITRE 11: ENYIRONNEMENT EXTERNE DE L'ENTREPRISE.
- Clients,
a. Quel type de clients desservaz-vous?
I. consommateurs finaux
2 Consommateurs intermédiaires
5. Les deux
b Zont-11s des entraprisas (an moyenne ).
I. Privees
2. Publiques
3. Les deux
¢. Préciser leut taille (en moyenne)
1. Petite (moins de 50 employés)
2. Mayenne (50- 100 employés)
3. Grande (plus de 100 employés)
i, Sant-1ls (an moyanng):
. 1. De nouveaux clients
2. Des clients acquis aprés 1a fondation de 1'entreprise
3. Des clients acquis peu aprés la fondation

4 Autres, specifisz

e iy sont-1ls situés (en moyenne):
1. Dans votre préfecture

2. Dans d'autres prefectures, spécifiez

3. A l'extérieur du pays, spécifiez




f Quels produits achetent-ils?

- Les concurrents.

Profil r

a. Combien de concurrents avez-vous par proguit?

h. Sont-ils des entreprises:
I Des petites (moins de SO employés)?
2 Moyennes (50- 100 employés)?
3 Grandes ( 100 employeés et plus)?
¢. Sont-ils (en moyenne)
I Des entreprises indépendantes?
2 Defiliales ?
3 De sociétés-meres?
d. Ou sont-ils situés?

I Dans votre préfecture

2 Dans d'autre(s) préfecture(S); spécifiez:

3 A l'extérieur du Rwanda, spécifiez:

e. Pouvez-vous qualifier leur situation financiére:
I Bonne

2 Moyenne

S Mauvaise

. Quels sont leurs principaux produits?

ructure de 1a concurrence

a. Est-ce qu'il existe un leader au niveau des prix et/ou autres

caractéristiques de votre (vos) produit(s) sur le marché

(votre entreprise ou un concurrent)?
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oui______ non_____

Sioui, de qui s'aqit-i1?

b. Parmi vas principaux concurrents, y-en-a-t-il qui ont des

projets de développement de nouveaux produits?

ou1 non

Sioui, de qui s'agit-i1?

~

¢. Sur quoi s'exerce la concurrence dans votre marché?
Precisez 1'importance de chacune des caractéristiques
mentionnées pour la vente de votre (vos) produit(s)?
Répondre 3 1'aide de cette échelle.

|- Trés peu important 2: Peu importante

3 Modérement importante 4 Importante

S: Trés importante

Caractéristiques Concurrencer

vos compétiteurs

Permettre 3
v0os concurrents
de vous

concurrencer

-Service apreés vente
-Qualité/flabilité

du produit

- Prix

- Conditions de credit

- Délai de livraison

- Image de marque

O da

O O o ad
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- Promotion et publicité

- Produit fabriqué sur
mesure

- Effort des vendeurs

- Caractére stratégique
du produit pour le client

- L'adoption d'un autre
produit entrainerait
des conversions

coliteuses pour 1es clients

- Autres, spécifiez._____

- Les fournisseurs

a. Combien de principaux fournisseurs avez-vous?

b. Est-ce que vos fournisseurs vous offrent-ils des matiéres premiéres

specialisees?

oul non—

Sioui, lesquelles?

¢c. Pouvez-vous estimer T'importance stratégique de vos fournisseurs a 1'aide

de cette échelle?
1: Trés peu important

3 Modérément important

4: Important

2: Peu important

S:Tres important

Noms de fournisseurs

!

2

Importance stratégique

0ad
ad
oo
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d. Est-ce que vos principaux fournisseurs occupent-ils une

situation d'oligopole ou de monopole sur le marché?

Noms des fournisseurs Situation sur le marché
1

2

3

e. Pouvez-vous estimer le degré de dépendance de votre entreprise par rapport
a vos principaux fournisseurs a 1'aide de cette échelle?

1 tres peu dépendant  2: peu dépendant

3:modérement dépendant 4. dépendant S: trés dépendant
Noms des fournisseurs Degré de dépendance

|

2

3

f Est-ce que vos principaux fournisseurs ont-ils une influence sur 1'innovation
de vos produits?

oui non

510Ut dites pourquei?

- Réq] .
3. Est-ce qu'il ya des facteurs de 1a réglementation qui auraient influence

la décision d'innover dans votre entreprise?

oui non
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h Sioui, dites lesquels?

¢. Pourquoi?

d. D'apres vous, quel a été le mécanisme qui a amené a établir

cette réglementation?

HAPITRE 111: ENYIRONNEMENT ORGANI N
L'INNOYATION DE PRODUITS.

- Capacites de fabrication.

a. Quelles ant été les principales capacités de votre organisation qui ont permis

de supporter I'innovation de produits réalisés?

b. Comment avez-vous calculé l1a rentabilité de ce produit?

¢. Quelle était, d'apreés vous, 1a nature du risque associé a ceprojet d'innovation
de produit(s)? Précisez son enverqure & 1'aide de cette échelle.
I faible
2 moyen

5. majeur
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Nature du risque Envergure du risque

1.Technologique
2. De marché

3. Financier

4. Autre, spécifiez:

e. Comment avez-vous financé ce projet d' innovation?
1. Pourcentage du financement interne?
2. Paurcentage du financement externe?
3. Echéance du financement?
f. Quelles sont 1es principales forces au niveau de la fabrication

qui ont permis de supparter votre innovation ?

_ Capacité : ,
a. Quelles sont les principales capacités de mis en marché de votre entreprise
qui ont eété utilisées pour développer votre innovation?
I Personnel de vente
- 2. Qualité de produit
3. Réseau de distribution
4 Flexibilité de 'entreprise

5. Suivi des concurrents

6. Autre, spécifiez:

b. Quelles sont 1es principales forces au niveau de la mise
en marché qui ont permis de réaliser votre innovation

de produits?

Od
ad
Ooad

aad
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- Capacites managér iales
a. Quels sont 1es principaux aspects managériaux qui ont étéutilisés pour
développer votre innovation de produits?
1. Mativation
2. Récompenses
3. Style de gestion

4. Systéme de contrdle

S, Autre, spécifiez; O
h. Quelles sont les capacités distinctives de votre organisation
que vous avez développé au cours des années?
1. D'ordre financier
2 Mise en marché
3 Fabrication

4. Manageriale
S. Autre, spécifiez: O

¢. Pour ceux que vous retenez, spécifiez votre réponse.

] . : .
a. ktapes du processus
- Lorsque vous avez décidé de développer et lancer un nouveau produit, quelles

sont les etapes effectuez-vous? Précisez leur séquence (s'ily en a).

b. Generation ¢'{dees

- Lorsque vous avez introduit un(des) nouveau(x) produit(s) qui a suscité

I'(les) idée(s) du(des) nouveau(x) produit(s)?
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| Ledirigeant de I'entreprise
2. Un cadre de I'entreprise

3 Uneautreentreprise

4. Un client

. Un fournisseur

6. Un vendeur de 'entreprise

7. Un organisme externe de R&D

8. Une réglementation gouvernementale

9. Autre, spécifiez: Od

- Pour les initiateurs de ces idées de nouveaux produits, dans quelle mesure
utilisent-ils ces sources d'informations pour génerer ces idées? Précisez a 'aide
de cette échelle.

1. jamais 2: rarement 3: modérement 4: souvent 5: trés souvent

_Les résultats de la R&D effectugs dans )a firme Od

(B

2. Les résultats de 1a R&D des organismes externes

AN

. Les connaissances et 1'expertise du personnel de la

firme concernant le( les) produit(s) actuel(s) de

I'entreprise.

n

. Le personnel de 1a vente
5. Des fournisseurs

. Des concurrents

o)

~J

. Des clients

8. D'autres entreprises

9. Des revues specialisees

10. D'autres médias (journaux, radio,...)

11. Expositions industrielles

OO0 O0O0OoO0oO0O0a0ocdoOoaO

12. Des associations industrielles
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13. Des consultants O

14. Autres sources, spécifiez: O

- Est-ceque 1'idee originale a-t-elle subi des modifications?

out non

- Sioui, lesquelles?

-. Quelles sont les personnes qui ont contribué & ces modifications au niveau

technique?

-. Quelles sont les personnes qui ont contribué & ces modifications au niveau

marketing (marche)?

c. Criteres de sélection

- Quels ont été les principaux critéres de sélection des idées de nouveaux
produits?

I. Potentiel de marché

2. Objectifs de I'entreprise

3. Politiques de I'entreprise

4. Limites des ressources de 1'entreprise:
- ressources humaines
- ressources financieres
- ressources de production

5. Environnement léga!

6. Structure marketing de 1'entreprise

7. Rentabilité du projet

8. Avantages comparatifs de 1'entreprise

9. Autre, spécifiez. O




d. Developpement de nouveau(x) produit(s)
- Pourriez-vous relater les principales phases de développement interne
(avant lancement) de votre(vos) nouveau produit(s)?
~ Au niveau technique,

I. Comment a-t-on concrétisé le concept au niveau technique

au sein de I'entreprise?

2.. Comment 1'a-t-on amené a un format commercial?

3. Est-ce -que les procédés de fabrication nécessitaient
une modification du procédé de fabrication existant?

oul non

4. Sioui, quels types de modifications?

S. Quelle était leur envergure? Précisez a 1'aide de cette échelle:
1. faible 2. moyen 3. majeur
6. Comment a-t-on financé ces modifications?
I Financement interne
2. Financement externe
3. Les deux
7 Est-cequ'ily ades tests de laboratoire?

ouf non

8. Combien de temps cette mise en place de la production

a-t-elle pris?

9 Quels ont été les impreévus?
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- Au niveau marketing,

I Avez-vous congu ou adopté le design?

2. Dans un cas ou dans 1'autre, quelles ont été Tes principales

étapes de conception ou d'adaptation?

3. Est-ce qu'ily a eu des modifications du design tel que congu
initialement?

©oui non

4. Sioui, quels types de modifications?

5. Quelle a été I'enverqure de ces modifications?

Precisez 4 1'aide de cette échelle:

1. fatble 2. moyen 3. majeur
6. Quelle a été 1a nature des tests de marche qui ont été faits avant

1'introduction du produit?

- Quelles ont été les principales difficultés que vous avez
rencontrees:

1~ au niveau de la conceptualisation de 1'idée?

Z2- au niveau de 1a mise en place du systéme de producticn

du nouveau produit?

3- au niveau du pre-lancement?




e. Lancement du nouveay produit,
- Quels ont été les facteurs déterminants du moment de

lancement?

- Sur quelle base avez-vous déterming votre politique de distribution?

- Est-ce que cela a-t-1il impligué un changement dans votre réseau de

distribution existant?

- Comment avez-vous déterminé le prix de votre produit?

- Comment avez-vous déterming les éléments publicitaires et/ou promotionnels?

- Quelles ont été les principales difficultés que vous avez rencontré au niveau

du lancement du produit?

f. Gestion du nouveau produit
- Quels ont été les principaux outils que vous utilisez pour suivre I'évolution des
produits?

1. Les ventes du produit

2. Les marges de profit

3. Autres, spécifiez:

- Etes-vous satisfait de 1'évolution de votre(vos) produit(s)?

oui non

- Dans les deux cas, dites pourquoi?

- Est-ce qu'ily a eu des imprevus?
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- En quoi ce(s) produit(s) a(ont)-t-11(i1s) contribué a la croissance et
la rentabilité de votre entreprise?
1. En termes de & de marge de profit

2. En termes d'augmentation des ventes

3. Autres, spécifiez:

- Coment voyez-vous 1'évolution & long terme de ce(s) produit(s)pour le succes

de votre entreprise?

- S'agit-il d'un produit ou vous avez des avantages durables?

oui_________ non

- Sioui, lesquels?

- Comment entendez-vous le garder dans 1'avenir?

- S'11n'y a pas d'avantages a long terme, comment comptez-vous développer

d'autres avantages”?

- Quelles ont été les principales difficultés que vous avez rencontré lors de

la gestion de 1'évolution de votre(vos)produit(s)?

g Apprentissage organisationnel,
- Par rapport & votre entreprise, pensez-vous que vos objectifs, buts formels,
stratégies favorisent-ils I'innovation dans votre firme? Precisez 4 1'aide de cetfte
échelle: 1: {rés peu 2: peu 3: assez 4: beaucoup S: beaucoup plus
- Par rapport a votre entreprise, pensez-vous que les systémes de formation et
éducation des employes favorisent-ils I'innovation? Précisez a I'aide de 1a méme
échelle que précédemment

- Et votre systéme de récompense et motivation? Uti11sez 1a méme échelle.

- Et votre style de gestion, d'autorité et mécanismes de controle; laissent-ils
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une place a I'initiative individuelle?

oui nan

- Sinui, pouvez-vous estimer leur influence sur le processus d'innovation

dans votre entreprise? Utilisez 1a méme échelle que celle utilisée plus haut

h. L'aspect culture] du processus.

- Selon vous, quelle est 1'image qui est associée au propriétaire

d'entreprise par rapport 4 son nouveau produit?

-Selon vous, quelle est 1'image qui est associée & 1'innovateur en genéral

dans la société rwandaise?

= Quals ont Tes prngimax elémeants cylturals qui expliquent 1'image de

I"'innovateur qu'entretient la société rwandaise?

- Quels sont les changements culturels en vue d'une meilleure promotion de
I'entrepreneuriat par 1a P.M.E manufacturiére rwandaise?

I. Valeurs ou croyances culturelles

2. Systéme educatif familial

3. Systéme éducatif scolaire/ académique

4. Pratigues commerciales

5 Coutumes

6. Autres, spécifiez:

- Parmi ces elements, quels sont ceux qui sont acessibles & des actions

gotvernementales?
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- Suite & cette innovation de produits, vous considérez-vous présentement que:

1. Yous étes le premier & introduire un nouveau produit
2. Yous attendez que le nouveau produit soit développé
et lancé par une autre entreprise avant de 1'introduire
dans votre entreprise.
4. Yous attendez qu'il soit développé et lancé par d'autres

entreprises depuis longtemps avant de 1'introduire

S. Autres, specifiez:
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