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RESUdE. 

L'environnement des affaires est três turbulent. La sJrvied'une 

entrej)rÎ.'se est de pltls en plus liée à sa capacité de générer Jes innovations. 

Un aes o5jecti'fs de ce travail est de sens i bil i ser l es di ri geants de petites 

et moy€nnes entreprises aux impératifs de l'innovation. 

La prospérité de l 'entreprtse dott passer par sa capacit~ à anticiper, 

a percevoir et à s'ajuster aux changements de l'environnement. Cette adapta­

tion au plan externe nécessite une intégration au niveau des composantes 

internes afin de veiller à une bonne harmonie entre la strat~gie et les 

éléments oeuvrant dans sa mise en oeuvre. 

Dans cette étude, non-empirique, la voie à privilégier par les PME 

peut se résumer en ces termes: bien choisir un segment de marché, recruter 

un personnel compétent dont la for~ation et l'expérience sont diversifiées 

et développer un climat organisationnel favorisant l'initiative et l'expéri­

mentation en matiêre d'innovation. 

Dans leurs pratiques de gestion, les dirigeants de la P.M.E. devraient inté­

grer l'innovation dans le processus de planification à travers une analyse 

systématique des domaines d'activit~ et une recherche des opportunités pour 

répondre a de nouveaux besoins ou pOJr mieux satisfaire un marché existant. 

Cependant, mieux vaut, pour les PME, se consacrer plus énergiquement a leur 

acttvité de base pour éviter les risques ilnportants occasionnês par la dis­

persi'On des efforts ou par la nOJveaut-§ des activités auxquelles elle ne se 

seraient pas préparées. 

Sa structure doit rester flexible et ouverte pour lui pennettre de s'adapter 
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aux changements dans son environnement. Elle doit favoriser une rapidité 

Hans la prise de décision, une grande diffusion des informations atnsi qu'une 

liberté favorisant l'initiative et l'expérimentation de nouvelles solutions. 

Au niveau des ressources humai'nes, il faut la compétence et la motivation. 

L'entrepreneur doit être capable de mobiliser ses ressources tant humaines, 

fi'nancières que matérielles pour réaliser les objectifs de son organisation. 

Un système de s-Qoti'en est nécessaire pour que 1 es personnes oeuvrant à l' i n­

térteur de l'entreprise se sentent épaulés et deviennent enthousiastes. 

C'est pourquot un bon systême d'information et de récompense devraient être 

conçus à cette fin. D'autres mesures peuvent être envisagées pour favoriser 

le dynamisme a l'intérieur de l'entreprise. 

Nous croyons qo'en stimulant les facteurs internes, pui'squ'ils peuvent 

être influencés, les Pi~E pourra,ient contribuer à l'amélioration de leur sort. 
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CHAPITRE l 

Problématique 

1.1 Introduction 

L'entreprise fonctionne dans un environnement de plus en plus 

dynamique. La survie et la croissance deviennent fortement liées à 

la capacité de percevoir les changements et de s'adapter. 

L'entreprise doit essayer de satisfaire son marché en proposant 

des produits bien conçus et doit accorder une place particulière ~ 

ses relations avec ses clients. Elle doit veiller â ce qu'il n'y 

ait pas de décalage entre l'évolution de sa production et celle de 

son environnement. Elle doit générer de nouveaux produits et amélio­

rer les produits existants pour mieux répondre aux besoins et exigen­

ces des consommateurs. C'est ainsi qu'un grand nombre de nouveaux 

produits sont commercialisés chaque année. 

Sabatier (1973) rapporte que 3 000 nouveaux produits sont appa­

rus sur le marché américain pour la seule année 1970. Il écrit, en 

outre, que cinq produits sur dix habituellement commercialisés n'exis­

taient pas dix ans auparavant et il prévoyait que huit sur dix des 

produits qui existeront en 1985 étaient inconnus à ce moment. Dans 

quelle mesure un tel chiffre est véridique n'a pas d'importance, ce 

qui est significatif et qui devrait attirer l'attention, c'est l'ampleur 



de ce phénom~ne dans le temps. En effet, la diffusion de l'innovation 

est devenue plus rapide et il rapporte quelques exemples montrant que 

la période séparant les inventions et leur exploitation commerciale 

est devenue de plus en plus courte. 

L'environnement est tres turbulent et l 'entreprise doit réagir 

pour saisir les opportunités ou adopter des actions pour minimiser 

les effets pervers de certains changements. 

Les changements affectant tant la technologie que les autres com­

posantes de l 'environnement sont devenus rapides et requièrent de 

l 'entreprise une vision plus élargie et des efforts continus pour tou­

jours se réactualiser, réactualiser ses produits et ses processus de 

production et bien suivre son marché. L'entreprise agit surtout sur 

ses variables motrices que sont le marché et le produit. Au niveau 

du produit, elle peut l 'adapter aux goOts et aux besoins d'une clien­

tèle différente, elle peut modifier le produit pour l 'adapter aux 

goQts changeants du marché; elle peut ajouter de nouveaux produits 

à sa ligne ou ajouter d'autres lignes pour élargir son marché. Vou­

loir et trouver de nouveaux produits est un défi. Il est, en effet, 

plus facile de vouloir améliorer les produits existants ou introduire 

de nouveaux produits ou remplacer ceux qui sont inadaptés que d'abou­

tir à des réalisations concr~tes. L'introduction de nouveaux produits 

requiert de l 'entreprise de mobiliser ses ressources pour combattre 

les forces d'inertie qui cherchent à maintenir le statu quo et à évi­

ter l 'incertitude reliée au lancement de nouveaux produits dont l'ac­

ceptation par le marché demeure aléatoire. 
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1.2 La question managériale 

Au cours de ce travail, une question va nous guider dans notre che­

minement. Cette question concerne également tous les acteurs économi­

ques qui sont préoccupés par la promotion de la petite ou moyenne en­

treprise (P.M.E.) et elle se formule comme suit: 

Comment stimuler l'innovation de produit au sein de la 

P.M.E. manufacturi~re? 

Il est important pour la P.M.E. manufacturi~re de pouvoir mobili­

ser ses talents et ses ressources pour générer de nouveaux produits 

pour assurer sa survie et sa croissance. Des études montrent que les 

entreprises qui connaissent un plus grand taux de croissance ou celles 

qui sont plus rentables sont celles qui réalisent relativement beaucoup 

plus d'innovations, que ces innovations soient de produits ou de pro­

cessus. 

Ainsi une étude de Chaganti et Chaganti (1983) montre que les 

P.M.E. les plus rentables semblent accorder plus d'importance à l'in­

novation de produit et à la gestion de la trésorerie. Une autre étu­

de effectuée en France par le Centre d'Etudes Supérieures du Manage­

ment (CESMA) (1984) aboutit à des conclusions semblables. Cette 

étude a essayé d'identifier les traits caractéristiques des entrepri­

ses qui réussissent. L'échantillon étudié se composait d'entreprises 

de divers secteurs et de taille différente. Il en ressort que celles 

qui réussissent accordent une place prépondérante au facteur humain 

dans leur philosophie. Elles veillent à l'amélioration constante du 
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climat social. D'autre part, elles font de l'innovation leur credo, 

conscientes que la survie économique de l'entreprise dépend sans 

doute étroitement de leur cap~citê d'innover. 

Ces entreprises valori'sent la participation ~ la prise de déci­

sion par une large décentralisation. Cette démarche reflète la 

confiance mutuelle entre les employés et la direction de l'entrepri­

se. Elles évoluent, au cours de leur développement, vers une diversi­

fication autour d'une compétence spécifique et recherchent constamment 

la réduction des coûts. 

Une autre étude effectuée par Miller (1975) auprès d'entreprises 

sidérurgiques américaines et européennes ayant une production de 1.5 

millions de tonnes et plus, montre que les organisations innovatrices 

réalisent de meilleures performances économiques que celles qui le sont 

moins, appelées entreprises léthargiques. 

L'innovation devient pour l'entreprise, une arme pour assurer sa 

protection et sa survie. Elle va permettre aux organisations de s'adap­

ter au contexte de l'environnement en lançant de nouveaux produits, en 

élargissant les lignes de produits offerts aux consommateurs, en amé­

liorant les produits existants pour mieux les adapter aux modifica­

tions de goOt, pour suivre les nouveaux usages mis ~ jour par les 

clients innovateurs ou pour répondre ~ de nouvelles exigences et ainsi 

permettre ~ l'organisation d'envisager de nouveaux horizons. L'entre­

prise doit démontrer des capacités d'imagination et faire preuve d'une 

certaine audace pour faire face aux menaces engendrées par les chan­

gements ou pour profiter des opportunités nouvelles. 
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L'innovation est une arme tant offensive que défensive. Offen­

sive quand elle fait partie d'un programme de l'entreprise pour ac­

croître sa part de marché, pour attaquer d'autres segments du marché, 

pour attirer une nouvelle client~le et ainsi élargir la base de ses 

opérations; défensive quand l'entreprise vise â consolider sa posi­

tion â défendre sa survie, â conserver sa part de marché, pour contrer 

les attaques des compétiteurs ou pour relancer un marché déclinant. 

Laurent Creton (1984) écrit que l'accélération et la généralisa­

tion du progr~s technologique fent apparaître l'innovation technolo­

gique comme une arme décisive du combat économique. Dès lors, conti­

nue-t-il, toute entreprise a une obligation, de se préparer et de pro­

gresser pour assurer la gestion de toutes les transformations sociales 

et technologiques pour assurer sa survie pendant cette période de tur­

bulence. 

Aux entreprises, une nécessité s'impose: pour survivre, il faut 

innover, se renouveler, s'améliorer, actualiser leurs produits, bien 

connaître les besoins du marché et le suivre pour pouvoir s'adapter â 

ses transformations. Cette contrainte est d'autant plus forte chez 

les P.M.E. que ces derni~res n'offrent pas une grande diversitédans 

leur gamme de produits au cas où elles ne sont pas mono-productrices. 

Souvent leur survie ne tient qu'à la réussite d'un produit qui consti­

tue l'essentiel des ventes et des profits. Cette tendance ne permet 

pas de diversifier les risques et soumet les P.M.E. aux difficultés 

advenant des menaces sur le marché principal desservi par la P.M.E. 

comme l'entrée d'un nouveau compétiteur agressif ayant une grande 

flexibilité au niveau des moyens ou la récession affectant ce marché, 
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etc. C'est dire avec quelle acuité particuli~re se pose la question 

de l'innovation pour les P.M.E. et pour souligner l'intérêt que re­

vêt, pour le dirigeant de la P.M.E., la conscience de la nécessité, 

pour son entreprise,de bien se préparer pour affronter les diversités 

du futur. 

L'avenir est pour ceux ou celles qui pourront mieux satisfaire le 

consommateur en lui fournissant des produits adaptés ~ ses besoins ~ 

ceux ou celles qui sauront répondre à ses goOts et à ses désirs, à 

ceux ou celles qui vont accepter de prendre le risque de lancer de 

nouveaux produits, d'adopter de nouvelles technologies de production, 

d'adapter leurs produits aux circonstances. La volonté du changement 

doit s'accompagner de mesures visant à stimuler l 'organisation~ â la do­

ter d'une structure souple et flexible favorisant l'adoption de l'inno­

vation. 

Il appartient aux dirigeants des P.M.E. de créer un climat, un mi­

lieu interne qui stimule la créativité. Il leur revient de faciliter 

la communication et la coopération, de trouver un personnel compétent 

et motivé pour relever les défis du présent et de l'avenir. 

Pour relever ces défis, l'entreprise doit introduire des change­

ments tant dans sa structure organisationnelle que dans sa stratégie 

produit-marché. Cependant, les changements qu'on désire implanter 

suscitent des inquiétudes parce qu'ils brisent le statu quo et intro­

duisent de l'incertitude au niveau des acteurs de l'organisation quant 

à leur avenir. Tout changement induit une incertitude puisqu'il per­

turbe les habitudes établies. 
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1.3 Le risque associé aux nouveaux produits 

Introduire un changement dans une organisation est une opération 

qui comporte un risque majeur. Le risque que le changement soit in­

compris ou mal implanté ou conduise à des résultats autres que ceux 

attendus. Pour lancer un nouveau produit, il faut une collaboration 

interne et un bon accueil au niveau du marché. Ce qui est rarement 

certain; Lesnouv"eaux produits introduisent l 1 incertitude et le risque 

au sein de l'entreprise. Daudé a analysé ce risque suivant trois di­

mensions en considérant qu'il augmente selon le degré de nouveauté 

associé à chacune d'elles. Ces dimensions sont le degré de nouveauté 

du produit, celui du marché et celui de la technologie. Il distingue 

le risque sectoriel, technique, commercial, conjoncturel et politique, 

lesquels découlent de causes diverses. Les P.M.E. nlont pas les reins 

très solides pour supporter de gros risques qui sont reliés aux pro­

duits nouveaux, lesquels risques sont d'autant plus importants que le 

produit est radicalement nouveau, ~'adresse à un marché nouveau pour 

1 'entreprise ou requiert une technologie qui était jusqu'alors étran­

gère à l'entreprise. Les P.M.E. doivent bien évaluer les limites de 

leurs capacités pour ne pas provoquer de rupture dans leur équilibre 

en voulant aller au delà de leurs capacités. Clest aussi l lavis expri­

mé par Daudé quand il dit que les P.M.E. devraient surtout se consa­

crer aux innovations ne comportant pas un risque trop élevé comme le 

montre le tableau 1.1. Cette recommandation revient à privilégier les 

innovations plutôt incrémenta1istes que radicales. D'ailleurs, Marquis 

(1969) a remarqué que ce sont les petites innovations qui ont grande­

ment contribué au succès commercial des nouveaux produits et qu'elles 

font le succès de nombreuses entreprises. 
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Nouveau 

Amélioré 

Perfec­
tionné 

Tradition­
nel 

Nouveau 

Amélioré 

Perfec­
tionné 

Tradition­
nel 

Zone A 

Zone B 

Zone C 

TABLEAU 1.1 

Risque et innovation 

Nouvelle Améliorée Perfectionnée 1 Traditionnelle 

Macro­
innova­
tion 

Méso-innovation 

Zo e 2 

Nouveau Amé li oré. 

Zone B 

Zone l 

Micro-innovation 

Zone 3 

Perfectionné Traditionnel 

Zone C 

Zone 2 Zone 3 

Source: Bernard Daudé. Analyse de la maîtrise des risques, p.42-43. 
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Marquis (1969) distingue trois genres d'innovation dépendamment de leur 

degré de nouveauté. Il déclare en parlant du dernier type le moins radical; 

~lodest as it is, such innovati'on C"nuts and bolts") is absolutely 
essential for the average firms survival. 

Il continue plus loin en affirmant d'après les constatations que "small, 

incremental innovations contribute significantly to commercial success. 

(I~arquis, 1969, p. 43 à 46). 

Cela revient a dire qu'elles doivent chercher d'abord à satisfaire leur 

clientèle de base, puis à diversifier autour de cette compétence. Pour 

Wallenstein (1968), l'entreprise qui veut croître en développant de nouveaux 

produits devrait combler les besoins de son marché traditionnel. Il se 

justifie ainsi: 

Clearly, the company is in a best position to understand the 
needs and new product psychology of these customers tha~ of 
strangers. 

Il poursuit en affirmant: 

Further, ft ts t~e company's ftrst obligation to ho1d these 
customers before seeking additional markets. New products 
for existing customers are therefore a must, and a continuous 
management - planning chore from which there is no escape. 
(Wallenstein, 1968, p.41). 

Pour lui, la motivation de vouloir desservir une clientèle nouvelle peut 

entrarner de nombreuses difficultés dans la planification de la croissance 

de l'entreprise et la coordination d'activités qui tendent à être disparates. 

L'approche conservatrice devient de mise pour éviter des risques très impor-

tants qui sont difficilement supportables. 

Pour préparer la réussite des nouveaux produits, il faut veiller à cer­

tains éléments comme nous allons le voir dans le paragraphe consacré aux 

facteurs de succès et d'échec des nouveaux produits. 



1.4 Pourquoi certains nouveaux produits sont-ils des succès? 

Le lancement d'un nouveau produit est l'aboutissement d'un pro­

cessus qui peut être long et complexe. Ce processus se subdivise en 

de nombreuses phases ~ue: nous n'allons pas traiter spécialement ici 

mais qui sont intéressantes à savoir. Ces phases sont la génération 

des idées de produits, le filtrage des idées de produits, l'élabora­

tion de concept de produits, l'analyse de concept de produits, le dé­

veloppement et le test du produit sur les plans marketing et techno­

logique et le lancement sur le marché (Brisoux(1981), Pessemier (1982), 

Habib & .Rènsonnet (1975)). 

Pour en revenir au lancement de nouveaux produits, mentionnons 

. que Cooper a analysé le succès de certains produits en vue d'identifier 

les facteurs qui le conditionnent. Il a abouti à des conclusions fort 

intéressantes pour les P.M.E. relativement aux produits qui réussissent. 

Le produit doit présenter des avantages spécifiques par rapport aux 

produits concurrents et ces avantages doivent être perçus par l 'utili­

sateur du produit qui est visé par l'entreprise. C'est dire l'impor­

tance de s'intéresser à l'usager, d'être en étroits contacts, de con­

naître ses besoins, ses aspirations, ses goOts et désirs. C'est donc 

le marketing qui doit orienter l 'entreprise dans son évolution et dans 

le développement de nouveaux produits. Cooper insiste sur le fait que 

les P.M.E., à l'instar des grandes organisations, sont capables de 

mener de bonnes études de marché pour mieux connaître 1eur marché et 

pour mieux le satisfaire. 

l 0 



Par ailleurs, à part l'original ité du produit et l'orientation mar­

ché, Cooper met l'accent sur la nécessité d'une bonne compétence techno­

logique pour soutenir les nouveaux produits et les amener au succ~s. 

Pour ce faire, il faut effectuer des choix concernant les secteurs oD 

l'entreprise va orienter ses efforts, les technologies qu'elle va pri­

vilégier et les produits qu'elle veut valoriser. 

Quant aux raisons pour lesquelles les nouveaux produits ne par­

viennent pas à connaître une expansion importante sur le marché, on 

cite la mauvaise planification, le manque d'identité du produit, le 

manque d'un indispensable promoteur ou «champion» du produit, des 

coOts plus élevés que prévus, un mauvais timing, la concurrence agres­

sive, etc .•• Crawford (1977) insiste surtout sur le marketing et ses 

autres composantes. Urban et Hauser (1980) soulignent de nombreuses 

causes associées à l'échec de nouveaux produits. Certaines sont re­

liées à la faiblesse du produit, aux carences dans l'étude de marché 

alors que d'autres résultent des changements imprévus qui surviennent 

et affectent les prémisses établies par l'entreprise lors de l'élabo­

ration de sa stratégie de conquête du marché. 

Les P.M.E. qui se lancent dans l'innovation de produit doivent 

bien considérer ces facteurs pour éviter des erreurs qui pourraient les 

mettre en danger. En considérant ces facteurs, les P.M.E. pourraient 

améliorer le taux de réussite de leurs nouveaux produits et renfor-

cer leur compétitivité. Ce n'est pas une mince tâche pour les diri­

geants qui doivent d'abord faire entrer l'innovation dans les moeurs, 

dans la culture organisationnelle et adopter des mesures effectives 

pour mobiliser leur organisation. 

1.1 
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Cependant, promouvoir l'innovation de produit ne signifie pas qu'elle 

devient une ftn éa sot. Elle ne doit mobiliser des énergies que pour sa 

contrtbati'on a la réalisation des objectifs de l'entreprise. Elle doit se 

justifier en tant que moyen et non comme objectif auquel sont vouées les 

ressources de l'entreprise. Elle doit permettre a cette dernière de s'adap­

ter aox changements technologiques et socio-économiques, de les anticiper 

si possible ou d'y contribuer pour assurer le progrès de la société. 

1.5 Conclusi'on 

Ce travail répond a en besotn, celui d'assurer la promotion des P.M.E. 

en tant qu'entités économiques viables parce qu'elles jouent un grand rôle 

dans toutes les économies nationales et qu'elles assument de multiples res­

ponsabilités pour la collectivité comme nous allons le voir dans le chapitre 

suivant. 

En consacrant nos énergtes a l'innovation de produit dans la P.M.E., 

nous visons surtout et prtnctpalement a explorer son environnement interne 

pour évaluer les facteurs pouvant contribuer a améliorer ou renforcer sa 

capacité a générer des innovatfons. L'ambition de ce travail est d'explorer 

le fonctionne.ment des P.M.E. innovatrices, d'identifier leurs caractéris­

tiques qui favori'sent l'implantation d'une stratégie axée sur l'innovation 

ae produit afin d'inciter les autres P.M.E. a s'intéresser a cette dynamique 

et a l'intégrer dans leurs valeurs et dans leurs fonctions. Il faut donc 

inciter les P.M.E. a créer un milieu qui va favoriser l'épanouissement de 

l'i'nnovati'on. 

Les dtfférents partenatres de l'entreprise (employés, fournisseurs de 

capitaux, gouvernements, dtrtgeants, fournisseurs, .... ) devraient être sensi­

bilisés pour orienter leurs actions vers un plus grand soutien aux P.M.E. 
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innovatrices favorisant ai ns i l' émergence de cOiTIportements innovateurs e~ le 

développement d'une culture sociale et technique où l'innovation est appré­

ciée en termes d'opportunités et non exclusivement de risques. 

Ces différents agents économiques devrafent être sensibilisés ~ la 

nécessité d'aider la P. ;vi.E. dans la voie de l'innovation. En intégrant 

1; innovation comme indicateur du dynamisme de l'entrepris~ avec laquelle ils 

sont en relatfon, ils peuvent ainsi l'influencer et l'inciter a témoigner 

d'une plus grande vitalité et d'enthousiasme dans ses activités. 

L'objectif visé n'est pas de faire de l'innovation un objectif en soi, 

mais une réalité dont les entreprises sont conscientes. Les P.M.E. doivent 

être agressives àans leur segment de marché; elles doivent lancer de nou­

veaux produits pour pouvoir assurer leur survie a long terme a travers une 

croissance dans le court terme. C'est donc pour les effets bénéfiques, les 

retombées positives qu'elle est appelée a engendrer que les P.M.E. doivent 

s'intéresser à l'innovation de produit. 

Mueller 0972} déclare que toute organisation doit innover car celle 

qui juge inutile de le faire stagne, décline et meurt. Ce travail vise donc 

a sauvegarder les P.M.E. vu leur importance en les incitant a promouvoir les 

nouveaux produits. Parmi les autres points qui seront abordés, outre celui 

de l'importance des P.M.E. et de leurs rôles, nous allons parler des facteurs 

internes dont le processus de gestion, la structure et les ressources humai­

nes. Quant à l'environnement externe, il ne sera présenté que de maniêre 

succinèiJ~. 



CHAPITRE 2 

Généralités sur la P.M.E. et sur l'innovation 

L'intérêt pour la petite et moyenne entreprise est tr~s récent. 

Depuis longtemps, on accordait que peu d'attention ~ des organisations 

qui n'avaient pas une stature nationale ou internationale. Les gran­

des organisations attiraient et continuent d'être le point de mire des 

différents agents économiques mais on commence aussi ~ considérer. les 

P.M.E. et ~ leur réserver une place tant dans les choi x économiques que 

dans la discussion politique. 

Cette nouvelle attention accordée ~ ce secteur de 1 'économie té­

moigne de son importance grandissante et des attentes de plus en plus 

grandes qulon place dans les P.M.E. La société a pris conscience 

que ces entreprises ont des rôles majeurs ~ jouer et qu'elles peuvent 

contribuer au progrès collectif. Il est essentiel de les soutenir 

pour qu'elles réalisent leurs objectifs. 

Dans ce chapitre, nous allons parler des rôles que les P.M.E. 

sont appelées ~ jouer, tant au niveau local que national. Nous allons 

parler également de leu~s objectifs et du rôle que doit jouer l'innova­

tion de produit dans la réalisation de ces objectifs. 



2.1 La P.M.E. et son rôle dans l'économie 

2. 1 . 1 Not i on de 1 a P. M. E. 

«L'appellation «P.M.E.» regroupe des entités aussi différentes 

que l'agriculteur, l'artisan, le professionnel individuel, . ... - e:lles 

sont tr~s diversifiées et constituent un monde tr~s changeant». Com­

me le montre cette phrase de Chicha et Julien (1978), le terme P.M.E. 

recouvre des réalités tr~s diversifiées et tr~s disparates. Néanmoins, 

on essaie de trouver un lien commun, les traits généraux qui permet­

traient d'identifier la P.M.E. Pour définir une P.M.E., pour la décri­

re, on se sert d'une combinaison d'éléments tant qualitatifs que quan­

titatifs; mais souvent les éléments quantitatifs servent de complément 

à la définition qualitative. 

Peterson (1978) propose comme caractéristique essentielle de la 

P.M.E. l'indépendance de la gestion et de la propriété quand il écrit 

que la plupart des P.M.E. sont gérées par leur propriétaire. Pour des 

fins statistiques et autres, une petite entreprise devrait être celle 

qui emploie au plus cinq cent employés. Sweeney (1982) rapporte d'au­

tres caractéristiques de la petite entreprise. En se référant inté­

gralement aux indications de Montchiloff, Sweeney (1982) décrit la pe­

tite entreprise comme celle dont: 

La propriété et la direction sont indépendantes ex­

cluant ainsi les filiales des autres entreprises du 

secteur de la petite entreprise; 



Le nombre de personnes qui prennent les décisions qui 

servent effectivement à quelque chose n'est pas supé­

rieur à trois. 

Et elle détient une faible part de son marché théorique 

(bien que souvent elle détienne une large part du marché 

qu'elle est à même de percevoir). 

En outre, elle est potentiellement capable d'atteindre une 

taille substantielle. 

Plus loin, Sweeney (1982) écrit que quel que soit le nombre de sa­

lariés au départ ou plus tard lors de sa croissance, c'est une entre­

prise où tout est très personnalisé et, plus l'entreprise est petite 

plus nombreux sont les problèmes qui sont traités de façon personnel­

le. Les petites entreprises ne se distinguent pas tant des grandes 

par leur chiffre d'affaires, leur capital ou le nombre de leurs salariés 

que par le fait qu'elles sont gérées par leur propriétaire qui y tra­

vaille et en supporte le risque. 

Siropolis (1982) pense que la petite entreprise est difficile à 

définir. On peut se servir de quelques critères pour la distinguer de 

la grande entreprise, comme l'actif total,le chiffre d'affaires, le 

nombre d'employés et l'équité des propriétaires. Siropolis penche 

pour le nombre d'employés comme meilleur critère parce qu'il n'est 

pas affecté par l'inflation, il est transparent, facilement compara­

ble et disponible. Cependant, ce critère n'est pas suffisant à lui 

seul. Il faut aussi que la propriété soit indépendante ainsi que la 

gestion. Ceci pour dire que la petite entreprise n'est pas filiale 
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d'une autre entreprise et que ses dirigeants ne reçoivent pas de di­

rectives venant de l'extérieur. Une autre définition intéressante, 

présentée par Steinhoff (1982) nous est fournie par le Comité pour le 

Développement Economique. Une petite entreprise doit posséder au 

moins deux des quatre caractéristiques suivantes: 

Une gestion indépendante, généralement, les dirigeants 

sont les propriétaires. 

La propriété est auxmains d'une seule personne ou d'un 

petit groupe de personnes. 

Ses activités sont locales, les employés et les proprié­

taires vivent dans une même communauté. Son marché peut 

ne pas l'être. 

La taille relative de l'entreprise doit être petite com­

parée aux grandes unités de son secteur d'activités. Cette 

taille peut être mesurée en termes du volume des ventes, nom-

bre d'employés, etc. (Steinhoff, 1982, p.8). 

Pour l 'organisation de coopération et de développement économi­

que (1982) ce qui distingue la petite entreprise ou plutôt ce par quoi 

elle se distingue des autres agents économiques institutionnels, 

clest par son comportement économique et organisationnel. Ceci pour 

dire que la petite entreprise nia pas de grande puissance, de suffisam­

ment de force pour exercer une influence sur le marché. Elle ne peut 

pas influencer le prix des biens. Elle nia pas une position de domi­

nation. 
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En outre, au point de vue comportement social, la petite entre­

prise est en phase dite pré-bureaucratique de développement, marquée 

par la personnalité de llentrepreneur. 

Comme on peut le remarquer, ces caractéristiques accordent une 

place particuli~re au fait que la gestion est liée! la propriété, et 

que les deux sont indépendantes de toute source extérieure. La ges­

tion est centralisée et personnalisée; elle est assurée par un noyau 

restreint, si pas par une seule personne, llentrepreneur. 

Pour apprécier l 1 importance du secteur de la P.M.E. et sa contri­

bution! lléconomie, aes crit~res quantifiables sont utilisés,notam­

ment l" actif total, le nombre d'employés, le chiffre d'affaires, etc. 

Ces divers crit~res présentent cependant des limites comme l lont mon­

tré Chicha et Julien (1978) dans leur deuxi~me rapport de recherche 

sur «Les stratégies des P.M.E. et leur adaptation au changement». Mais 

comme il nly a pas de nouvelle typologie pour compenser les lacunes quI ils 

ont identifiées, nous contenterons-nous de considérer comme P.M.E. l'en­

treprise ne dépassant pas deux cent employés et répondant aux critères 

qualitatifs (indépendance, faible part de marché, ... ). Cette limite 

de deux cent employés nlest qu'arbitraire mais on peut tenter de la jus­

tifier en disant que ~ quand l 'entreprise se développe et croît, elle 

tend! dissocier la gestion et la propriété, la complexité des opéra­

tions contraignant les propriétaires! déléguer leur pouvoir de gestion 

et â se retirer progressivement pour laisser la destinée de l'entreprise 

aux mains de gestionnaires professionnels. 
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Cependant, cette limite n1est pas universelle et peut varier d'un 

secteur a l lautre et d'un pays ~ l'autre. 

Après avoir délimité ainsi le champ de la P.M.E., nous allons 

aborder les différents rôles qu'elle joue dans l'économie, soit pour 

la création d'emploi, son rôle dans le développement économique et 

régional ainsi que les autres fonctions que la P.M.E. est appelée ~ 

assumer. 

2.1.2 P.M.E. et emploi 

Les P.M.E. occupent une proportion fort importante de la population. 

Se référant au nombre de cinq cent employés comme norme pour identifier 

les P.M.E., l'OCDE (1982) indique que ces dernières fournissent des 

emplois ~ beaucoup de personnes. Le pourcentage varie d'un pays à 

l lautre et dans l 'intervalle de 40 ~ 75% pour l 'ensemble de l'emploi 

manufacturier. Le tableau 2.1 fait apparaître l 'Australie et la Suisse 

comme les pays où les P.M.E. occupent une position très stratégique 

alors qu1en Finlande, en France, en Allemagne et au Royaume-Uni 3 

cette proportion est faible si on la compare aux autres pays. Néan­

moins, la grande constatation que dégage ce tableau est que les P.M.E. 

utilisent une grande part de la force de travail disponible. Cependant, 

selon Rothwell et Zegveld (1982) leur part de l'emploi est allée en 

décroissant dans le temps ~ 1 'exception du Japon où le dynamisme des 

P.M.E. est remarquable. En effet, elles sont parvenues ~ accroître 

leur part la faisant passer de 67.2 à 69.2% sur la période . 1962-1974. 

Comme le fait apparaître le tableau 2.2. 
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TABLEAU 2.1 

Part des P.M.E. dans l'emploi manufacturier de certains pays de l'OCDE 

Pays Année Pourcentage 

Allemagne 1976 43.4 % 

Australie 1976 72.9 % 

Autriche 1977 58 % 

Belgique 1976 68.3 % 

Canada 1976 65.3 % 

Danemark 1976 65 % 

Etats-Unis 1972 58.2 % 

Finlande 1975 40.9 % 

France 1975 41.2 % 

Ita 1 i e 1975 53.7 % 

Japon 1974 54.4 % 

Pays-Bas 1975 56 % 

Royaume-Uni 1972 44.3 % 

Suède 1977 59.3 % 

Suisse 1976 70.3 % 

Source: OCDE. L'innovation dans les petites et moyennes entrepri­
ses, 1982, p. 7. 
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TABLEAU 2.2 

Part des P.M.E. dans l'emploi manufacturier pour sept pays avancés 
de ma rché 

Canada 

France 

Irlande 

Israël 

Japon 

Pays-Bas 

Royaume­
Uni 

Allemagne 
Occiden­
ta 1 e 

En 1977, les compagnies employant moins de deux cents 

personnes comptaient pour 43% de l'emploi du secteur ma­
nufacturier. 

Les P.M.E. (mois de cinq centsemployés) comptaient dans 
l'emploi pour 33.9% en 1970 et pour 32% en 1976. 

La part de petites entreprises 50 employés) est de 
22.6% en 1963 et 21.3% en 1968. 

La part des petites entreprises 100 employés): 40.2% 

en 1974-1975. 

La part des P.M.E. 
69.2% en 1974. 

La part des P.M.E. 

La part des P.M.E. 
de 29% en 1977. 

La part des P.M.E. 
50% en 1970. 

300 employés) de 67.2% en 1962 â 

500 employés): 59.7% en 1974. 

500 employés): 32% en 1972 et 

500 employés): 54% en 1961 et 

Source: R. RothweD & W. Zegveld. Innovation and the small and 
medium ~ized firm, 1982, p. 119. 
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Pour le Canada et le Québec, le tableau 2.3 montre que la part 

des P.M.E. dans l'emploi du secteur manufacturier ne varie pas sensi-

blement d'une année â l'autre. Cette part fluctue entre 45 et 47% 

du total pour le Canada et entre 49 et 47% pour le Québec pour les 

années 78 â 82. On remarque que l'année 1982 est celle où cette part 

est lég~rement supérieure aux autres années mais en termes relatifs 

et non absolus car on peut remarquer que le chiffre absolu est infé­

rieur à celui des années précédentes. Il est possible d'attribuer ce 

fait â ce que la crise économique commençait à faire sentir ses effets 

et que les grandes entreprises ont réduit massivement, plus que les 

P.M.E., leur personnel. D'où l'on peut avancer une hypothèse que les 

P.M.E. ont bien résisté en terme de réduction d'emplois que les gran-

des entreprises pendant cette période récente de récession économique. 

TABLEAU 2.~ 

Part des P.M.E. (moins de deux cents employEs) dans l'emploi manufactuEter 
du Canada et du Québec. 

ANNEE CANADA QUEBEC 

Nbre d'employés part relative en Nbre d'employés en 01 
i O 

% du total 

1978 818 310 46 251 820 48 

1979 826 929 45 254 427 47 
1980 829 25] 45 253 981 48 

-T981 .. :. 82] 848 45 249 102 47 

1982 802 016 4] 236 329 49 

Source: Statistique Canada, catalogue 31-203, tableau 57. 

22 



La P.M.E. fournit des emplois à une pa r tie fort importante de la 

main d'oeuvre nationale et cette part est appelée à croître comme le 

montre le cas de la France. (Tableau 2.4). On a noté dans ce pays, 

qu1au cours de -la période 1971-1979, les grandes entreprises de l'in-

dustrie manufacturi~re ont accusé des pertes d'emplois de 1 'ordre de 

180 000 (7.5% alors que les entreprises de moins de cent salariés ont 

vu leur proportion passer de 39 % à 43.4% pour 1 'ensemble de l'écono-

mie et pour l'industrie, cette proportion est passée de 26.4% à 28.6%. 

Les petites entreprises ou plutôt les tr~s petites entreprises 

se sont montrées plus actives et plus dynamiques pendant cette période. 

Ainsi, celles de moins de vingt salariés passent de 20.5% à 23.3% pour 

l'ensemble de l'économie et de 9.7% à 10.7% pour l'industrie comme on 

peut le voir dans ce tableau. 

TABLEAU 2.4 
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Répartition des effectifs salariés selon la taille des entreprises en France 

Nombre de salariés Ensemble de l'économie Industrie 

par entreprise 1 \ 

1971 1979 1971 1979 

o - 19 20.5 23.3 9.7 10.7 

20 - 99 18.5 20.1 16.7 17.9 

100 - 499 18.4 17.3 23. 1 22.0 

500 et plus 42.6 39.3 50.5 49.4 

Ensemble 100 100 100 100 
'. 

Source: BIC (Extrait de D. Baroin, P.M.E. et emploi en France: 
Premiers éléments d'analyse, 1984, p. 24. 



Aux Etats-Unis, d'après la célèbre enquête de Birch, cité par 

Rothwell et Zegveld (1982), les 2/3 des créations nettes d'emplois sur 

la période 1969 - 1976 ont été l'oeuvre d'entreprises de moins de vingt 

salariés et 82% des créations nettes de celles de moins de cent sala-

riés. Cette-constatation ne se limite pas aux deux seuls pays (France, 

Etats-Unis) parce que la tendance demeure identique en Grande-Bretagne 

~algré la très grande concentration d'entreprises dans ce pays qui a 

favorisé pendant longtemps la grande taille puisque la culture domi-

nante associait l'inefficacité à la petite taille des organisations. 

Cela revient à dire qu'on considère les petites entreprises comme inef-

ficaces et dès lors la logique veut qu'on cherche à atteindre la tail­

le optimale pour profiter des avantages qui sont .reliés. 

Pour le cas du Canada, une étude menée par la Fédération Canadien-

ne de l'Entreprise Indépendante montre que la plupart des emplois créés 

durant la période 1975-1982 sont le résultat du dynamisme des P.M.E. 

Cette proportion s'élève à la presque totalité des emplois créés et 

seules les entreprises de moins de cinquante employés en ont été les 

principaux artisans. Les chiffres apparaissent dans le tableau 2.5 

Pour terminer mentionnons la constatation de Rothwell et 

Zegveld (1982) à l'effet que les firmes innovatrices seraient plus 

créatrices d'emplois surtout les entreprises qui procèdent à des inno-

vations de produit . 

•.• It is worth noting that evidence exists from 
several countries to suggest that, in general, 
«innovativeness» in firms is associated with 
employment generation. (Rothwell&Zegveld, 1982, 
p. '133) . 
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TABLEAU 2.5 

Création d'emplois dans les entreprises membres de la F.C.E.r., 
selon l'âge et la taille: contribution de chaque groupe 

à la création d'emplois, de 1975 à 1982 

Age de l'entreprise (années) 
Nombre d'employés 1 - 2 

1 
3 - 5 6- 10 111 - 20 1 20 & + 1 Tous 

Augmentation ou réduction nette de l' empl 0;( %) 

1 - 4 9,8 6,7 6,4 7,0 7,0 

5 - 9 3,9 5,2 7,2 4,8 4,7 

10 - 14 0,8 2,2 3,2 3,9 4, 1 

15 - 19 0,4 2, 1 1 ,6 3,7 1 ,6 
20 · - 49 3,3 1 ,5 3,4 4,1 5,1 
50 - 99 0,9 -0,8 -1 ,9 7,8 -3,6 
100 & + -0,6 -2,2 -7,2 -7,8 11 ,7 

Toutes tailles 18,5 14,8 12,6 23,5 30,7 

Source: «Etude sur la création d'emplois entre 1975 et 1982 et pré­
visions jusqu'en 1980», F.C.E.I., Toronto, décembre 1983. 

Extrait de Jean-Claude Thibodeau et Pierre-André Julien, 
avec la collaboration de J. Chicha. «Les P.M.E. manufac­
turières dans la tourmente économique de 1975 à 1982, un 
premier bilan dans quatre régions du Québec». Communica­
tio~ présentée au Colloque international, octobre 1984. 
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les âges 

36,8 
25,9 
14,2 
9,5 

17,4 
2,3 

-6,1 

100,0 



2.1.2.2 ~~~~!~~_~~~_~~e!~~~_~~~~~_e~~_l~~_~!~!~! 

Malgré que les conditions prévalant au sein de la P.M.E. permet­

tent à l'employé une plus grande implication dans sa tâche, plus de 

contrôle et moins de routine, la P.M.E. ne parvient pas toujours à at­

tirer les meilleurs éléments à son service. C'est que les emplois n'of­

frent pas tous les avantages qu'on retrouve dans les grandes. D'apr~s 

Greffe (1984), on critique les emplois créés par les P.M.E., on leur 

reproche leur instabilité à cause des nombreuses faillites qui frappent 

ce secteur de l ~économie. En outre les avantages sociaux offerts sont 

de faible qualité et la rémunération est, en général, inférieure à celle 

des grandes entreprises. Ces emplois pourraient d'ailleurs résulter, 

croit-il, des pertes ou des suppressions d'emplois par les grandes en­

treprises ou du développement du secteur tertiaire. 

2.1.3 P.M.E. cet développement économique 

Les P.M.E. contribuent à la croissance économique tout en permet­

tant à l'économie uneplus grande flexibilité. A cause du coût social 

qui n'est pas très élevé quand elles disparaissent du panorama écono­

mique, les P.M.E. permettent à l'économie de s'adapter aux cycles 

économiques et de se recycler alors que la menace de faillite d'une 

grande corporation mobilise toutes les énergies locales et nationales 

et tient tout le public en émoi. Pour apprécier l'importance des 

réactions provoquées par les difficultés des grandes entreprises, on 

n'a qu'à pens~r aux remous autour de Chrysler, Dame Petroleum, La Con­

tinental Illinois Corp. ou au cas de Creusot-Loire en France. 
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Emploi 
Valeur 
ajoutée 
Chiffre 
d'affai-
res 
Inves-
tisse-

. . ment ~ ... 
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Pour revenir à la contribution des P.M.E. à la croissance écono-

mique, nous ferons recours à Rothwe11 et Zegve1d (1982), à leurs sta­

tistiques relatives à l'apport des P.M.E. dans l'emploi, la valeur ajou-

tée, le chiffre d'affaires et l'investissement pour certains pays de 

l'OCDE. On remarque, dans le tableau 2.6, que les situations sont dif-

férentes d'un pays à l'autre. Au niveau de l'emploi, on remarque 

l'importance des P.M.E. japonaises et celles des Pays-Bas alors qu'au 

niveau de la valeur ajoutée, on note la prépondérance des P.M.E. japo-

naises, italiennes et britanniques. Quant au chiffre d'affaires, ce 

sont les P.M.E. néerlandaises et italiennes qui se mettent en éviden-

ce. Ces dernières s'illustrent également en ce qui a trait à l'inves-

tissement. 

TABLEAU 2.6 

Part des P.M.E. (moins de 500 employés) dans l'emploi, la valeur ajouté~, 
le chiffre d'affaires et l'investissement pour certains pays de l'OCDE 
pour l'année .1977-78. 

U.S.A. Japon Finlande France R.F.A. !ta lie Pays-Bas 

58.2 54.4 - 40.3 43.4 43.7 56 

51.4 44.1 35.7 - 31.4 49.2 -

52.6 47.2 30.8 30.9 31.9 50.5 60.7 

- 33.9 - 21.2 32.9 43.5 -. . . . . . . 
. . . . . . . . 

Source: OCDL, D.S.T.I./S~P.R./80.15, Paris, Mai 80. 
Extrait de R. Rothwell &W. Zegveld, The innovation 
and the small and medium sized firm, 1982, p. 17. 

Royaume-Unis 

44.3 

40.7 

41.1 

-



Pour le cas du Canada, pour l'année 1972, on remarque que les 

établissements de moins de cinq cen~employés s'accaparent de plus 

de 60% de la valeur ajoutée du secteur manufacturier. Pour l'année 

1976, ces mêmes établ issements réalisent 63% tandis que ceux de moins 

de deux cent -employés sont responsables de 40% de la valeur ajoutée 

du secteur manufacturier comme le fait apparaître le tableau 2.7. 

TABLEAU 2.7 

Valeur -ajoutée des établissements manufacturiers 

selon l~ . tailleen 1976 

Tranche Nombre d'établissements Va 1 eur aj outée 

o - 4 6 784 222 493 

5 - 9 4 795 469 417 

10 - 19 5 225 235 514 

20 - 49 5 773 3 410 070 

50 - 99 . 2 828 4 186 091 

100 - 199 2 015 6 519 343 

200 - 499 1 159 9 060 529 

500 - 999 320 5 965 144 

000 et plus 154 8 853 309 

Source: Statistique Canada, catalogue 31-210, tableau 7 

Il est donc ~ remarquer que les P.M.E. contribuent énormément au 

développement: économique nationa l . La situation varie évidemment d'un 

pays â 1 'autrê comme tendent ~ le montrer les statistiques ci-haut 

mentionnées. ~ Maintenant, nous allons nous tourner vers le rôle des 
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P.M.E. dans le développement régional. 

2.1.4 P.M.E. et développement régional 

Les régions qui ont un noyau dense de P.M.E. témoignent d'un plus 

grand dynamisme économique (emploi, produits nouveaux, croissance, ••• ) 

et d'un bon équilibre dans leur développement que les régions spéciali-

sées dans une production unique. Cette affirmation peut être illustrée 

par l'exemple donnée par Sweeney (1982) en comparant la ville de 

Birmingham et celle de Manchester, en Grande Bretagne au XIX siècle. 

Alors que les grandes organisations se concentrent en général, dans 

des régions métropolitaines contribuant ainsi à l'émergence de pôles 

de développement, les petites entreprises se répartissent plus équita-

blement sur l'étendue du territoire national. Elles sont donc princi-

palement locales, souvent régionales, rarement nationales ou interna-

tionales. Ainsi, on peut dire qu'elles sont très intégrées dans leur 

milieu d'origine, qu'elles recherchent la promotion des intérêts locaux 

et vont contribuer au développement de la région. 

Ce développement peut être envisagé de deux manières, comme le mon-

trent Johnson et Cathcart (1980). La première consiste à entrevoir 

la croissance des entreprises existantes qui vont générer l'emploi au 

niveau local. La seconde avenue, qu'on pourrait qualifier de diffu-

sionniste, est axée sur la création de nouvelles entreprises qui vont 

soit compléter l 'action de celles existantes ou soit pour répondre à 

d'autres besoins de la collectivité qui ne sont pas encore satisfaits. 
> 

C'est donc un effet d'entrainement comme par exemple le phénomène qui 

s'est produit à Palo Alto, en Californie. 
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Les autorités locales devraient donc faciliter, dans la mesure du 

possible, la formation d'entreprises locales plutôt que de miser sur 

de gros projets des grandes entreprises qui les monnayent très cher 

et qui, quand elles se retirent ou connaissent des difficultés peu­

vent distabiliser voire complètement ruiner toute une région. 

Les P.M.E. en outre, utilisent des ressources locales que ce soit 

la main d'oeu~re, les matières premières surtout, contribuant ainsi ~ 

la valorisation des facteurs de leur milieu. Les P.M.E. sont très pro-

ches de leur milieu, de ses besoins et cherchent ~ trouver des solu-

tions aussi rapidement que les besoins sont exprimés. De cela et comp-

te tenu des études effectuées en Grande Bretagne, Rothwell et Zegveld 

(1982) concluent qulune bonne politique devrait encourager les entrepri-

ses locales parce que les innovations qu'elles véhiculent répondent aux 

aspirations locales, ce qui nlest pas souvent le cas pour les usines 

locales d'entreprises non locales. Clest aussi la conclusion ~ laquel-

le aboutissent Johnson et Cathcart (1980) ainsi que Cross (1981). 

Rothwell et Zegveld (1982) concluent en effet comme suit: 

•.• It would appear that potentially greater long term 
qains in . reqion<;il ." development might be obtained 
through the èncouragement of independent firms in the 
region, and the establishment of new firms; in parti­
cular, emphasis should placed on assisting innovative 
small firms and the generation of new technonogy based 
firms. (Rothwell & Zegveld, 1982, p.138). 

. -
30 



2.1.5 Les autres fonctions des P.M.E. 

Les P.M.E. sont des créatures très fragiles et rencontrent de 

nombreuses difficultés au cours de leur développement. Ces difficul­

tés sont de nature très diverse et peuvent englober le manque de res­

sources financières, la compétence du personnel, les règlementations, 

etc. 

Cependant, ces difficultés ne doivent pas masquer les autres as­

pects des P.M.E. notamment le fait que par leur dynamisme, elles con­

duisent à une plus grande concurrence entre les différents agents éco­

nomiques et contribuent ainsi à une plus grande efficacité économique 

dans l 'utilis~tion des ressources. Dans le cas du Japon, le réseau très 

dense de P.M.E. auxquelles les grandes corporations recourent, const i ­

tuent aux yeux de certains l lune des raisons de la compétitivité de 

l 'économie japonaise. Ce partenariat requiert des P.M.E. d'exercer un 

contrôle très sévère sur les coûts et de rechercher de meilleurs rap­

ports avec la grande corporation en lui fournissant des produits répon­

dant à des normes de qualité très strictes. 

Les P.M.I. peuvent mieux répondre aux sollicitations du marché 

et représentent un bon outil pour éviter la polarisation du pouvoir 

tant au niveiu économique, social que politique. Elles développent 

aussi des relations personnalisées avec leurs partenaires et contri­

buent à l'émergence d'une culture favorable à l'entreprise tout en dé­

veloppant les compétences de leurs hommes. Elles méritent donc d'être 

soutenues ~u\' leur épanoutssement et surtout pour leur rôle dans l'inno­

vati'on comme o.n le verra plus loi"n dans ce chapître . . 
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2.2 Les objectifs de la P.M.E. 

2.2. 1 

Le type dlorganisation favorable à llinnovation 
ainsi que les critères employés pour llévaluatfon 
des projets de recherche et dlinnovation dépen­
dron~ des objectifs que l lentreprise siest fixée 
et de la contribution attendue de la recherche et 
de llinnovation à ces derniers. (OCDE, 1971, p.85) 

Cette phrase tirée dlun document de 1IOCDE, IIconditions du succès 

de llinnovation technologique ll
, démontre 1 1 importance du rôle que 

jouent les objectifs de 1 lentreprise dans sa stratégie dlinnovation. 

Les objectifs devraient être fixés sur la base dlune II pl an ification de 

direction ll qui essaie, dlaprès 1IOCDE, de répondre à des questions telles 

que: II que l est le genre dlaffaires qui nous intéresse?lI, IIQuel est celui qui 

devrai t nous i ntéresser?lI. 

Dans les paragraphes qui suivent, les points qui seront abordés 

concernent les objectifs mais nous allons en parler dlune manière tout à 

fait générale. Quant à la planification, elle sera abordée dans le chapitre 

consacré à 1 lintégration de 1 linnovation dans la planification. 

Après avoir parlé des différents rôles de la P.M.E. et avant dlaborder 

le thème de llinnovation, il nous semble pertinent de présenter brièvement 

les objectifs poursuivis par la P.M.E. 

La P.M.E. est une entité qulil est difficile de distinguer de son ou 

de ses propriétaires. Il en résulte que la distinction entre les 

objectifs dlun~ P.M.E. et ceux de ses dirigeants nlapparaft pas 



aussi clairement que dans les grandes organisations. Fondamentalement, 

les objectifs étant déterminés par les hommes, ils ne diffèrent guè-

re d'une organisation à l'autre. Ils recouvrent des thèmes aussi clas­

siques que la survie, la croissance et le profit en essayant d'y inté­

grer les ambitions personnelles des dirigeants-propriétaires comme la 

sauvegarde de l'indépendance, leur volonté de recruter un personnel 

compétent pour assurer la croissance. Pour Wanty et Halberthal (1971) 

l'important est que les responsables de l'entreprise soient lucidement 

conscients de leurs propres objectifs et les formulent objectivement. 

Cette opération devrait permettre de mieux les allier avec ceux de l'en­

treprise. 

2.2.2 Les objectifs généraux 

Les objectifs d'une organisation peuvent être clairement définis 

à sa fondatio~ ou se préciser davantage au cours de son processus de 

développement étant au départ informels et non spécifiquement détermi­

nés. Au niveau de la P.M.E. les objectifs sont rarement précisés. 

Néanmoins, il existe certains objectifs généraux que l'on peut 

attribuer à toute entreprise. Ainsi selon Gélinier (1969), une entre­

prise a la responsabilité de la création de la richesse tout en assu­

rant la satisfaction des besoins. L'entreprise obéit à d'autres im­

pératifs particuliers comme subsister, être rentable et croître ainsi 

qu'assurer un service à ses différents publics. 
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Pour Grieco (1975), «the objective of any sma11 business is to 

produce and distribute a product or service profitab1y». Clest éga­

lement 1 lavis de Broo~ et Long .necker (1975) qui y ajoutent la crois-

sance. Pour eux, cependant, le service à la collectivité doit primer 

car il est une obligation contractée envers la société qui a permis 

la naissance de l'entreprise. 

doit: 

,A privately owned firm is allowed to do business 
by society; therefore, it should be expected to 
serve the interests of society. According1y, a 
business enterprise must provide a flow of goods 
and skrvices to the public. This is a primary 
objective - the rendering of economic service to 
the community. (Broom & Longnecker, 1975, p. 
34 et 36). 

Beretta (1975), parlant de la finalité de 1lentreprise, dit qu'elle 

procurer directement ou indirectement aux hommes 
(ses membres, ses clients, à la communauté) les 
produits et services concourrants à élaborer un en­
vironnement naturel et matériel propice à leur épa­
nouissement individuel et collectif et à favoriser 
leur accomplissement physique, psychologique, intel­
lectuel et moral. 

A cet effet, contribuer à la captation, à la trans­
formation, à la répartition et à la regénération op­
timale des ressources naturelles et matérielles comme 
au développement et au meilleur usage des ressources 
intellectuelles et morales, psychologiques et physiques. 

Contribuer à concevoir, préparer et réaliser des muta­
tions radicales à long terme et l 'adaptation permanente 
des structures à un univers bouleversé par le progrès 
scientifique et technique : • (Beretta, 1975, p. 14) 

De cette dernière responsabilité, on peut conclure avec Hugonnier 
.. 

(1982) que l ~ entreprise doit se dédier au changement, doit innover, 

bref doit entreprendre. Elle doit constituer, selon Hugonnier (1982) 
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le lieu de création puisqu'elle doit être un centre d'innovation, de 

progr~s, de création de produits, d'emploi de richesse, etc. 

Bref, et pour laisser les aspects macro-économiques comme la 

création de la richesse, nous dirons que les dirigeants d'une entre­

prise sont préoccupés par son existence et visent le profit pour en 

assurer la survie à court terme et la croissance à long terme. Le pro­

fit devient un moyen et non un objectif comme le veulent les économis­

tes, qui, à défaut d'assurer la croissance à long terme, permet la sur­

vie à court terme. 

Cette vision globale doit se transformer ou donner naissance à 

des objectifs plus opérationnalisables que Wanty et Halberthal (1971) 

classent en quatre catégories: 

les objectifs de rentabilité (profit); 

les objectifs de prestige et de pouvoir (expansion); 

les objectifs de stabilité et 

les objectifs de service à la collectivité. 

Aux Etats-Unis, selon Stegall et al (1976) les petites entreprises 

considèrent surtout les objectifs financiers, les objectifs de person­

nel, les relations avec la client~le et le public, la publicité, la 

comptabilité et la production. Ce sont ces objectifs opérationnels qui 

vont guider l'action et permettront à l'entreprise de se doter d'une 

structure pour en assurer la réalisation par une meilleure coordina­

tion des activités et des efforts. L'entreprise va se doter de ressou­

ces tant huma)nes que matérielles afin de sauvegarder son existence 

et peut-être d'envisager la croissance. 
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2.2.2.1 La survie 

Plus que tout autre acteur, le dirigeant d'une petite entrepri-

se est mieux conscientisé à la fragilité de ses efforts. En effet, com-

bien d'entreprises disparaissent aussi vite qu'elles sont apparues. 

Combien n'atteignent pas une durée de dix ans sur le marché. (Sans 

et moins: 55.7% des faillites, 6 à 10 ans: 22.4%,plus de 10 ans: 

21.9% des faillites, d'après Dun & Bradstreet, cité par Broom et 

Longnecker, p.64), clest donc dire que ça prend une certaine dose de 

témérité ou de hardiesse pour accepter le fardeau des lendemains in-

certains. Cependant, la confiance de l 1 entrepreneur dans la réussite 

d'une opportunité et la volonté inébranlable de concrétiser sont des 

bons moteurs pour stimuler l'engagement. Et cette foi en la viabilité 

du projet devient pour le promoteur, sa raison d'être, une contrainte, 

puisqu'après avoir évalué ses chances, il nly a pas de raisons pour ne 

pas réussir ou du moins ne pas essayer. La nécessité, si pas de pros-

pérer, du moiDs celle de survivre s'impose. 

Mais pour survivre, il faut des clients et pour avoir des clients, 

il faut satisfaire leurs besoins. Donc, l 'impératif de la survie passe 

par le marché~ Or, le marché nlest pas assuré. Il change. Des con­

currents plus forts l'envahissent. Sallenave (1984) pense que la com-

binaison de ces facteurs requiert de la petite entrepriseune certaine 

aisance de mouvement et une plus grande combativité. 

Le succès, en dépit de certains évènements hasardeux, n'arrive 

qu'à ceux qui veulent le chercher. Comme les dirigeants de la petite 

entreprise re~herchent ardemment le succès, ils devraient aspirer à 

survivre mais : pas dans la misère mais plutôt avec distinction et élégance. 



La survie n'est jamais qssurée, une c~ose acquise. La petite entre~ 

prise doit-batai'ller dure pour la roatntentr et quand lesmena,ces ne sont 

pas tmmêatates, elle peut pens·er & la crotssqnce et au développement. 

2.2.2.2 k~_~r2!~~~Q~~ 
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L'entreprise qui' songe a cro'ttre doit en avoir les moyens et la compé­

tence requise, c'est ce que soultgne Peterson 0978}, d'après une êtude 

de Bernholtz et Rives qui montre que la croissance peut être dangereuse 

et provoquer des mauvai.'ses surprrses pour quiconque s'y lance sans prépara­

tion. Meyer (1971) dtstingue la croissance relative, absolue, la croissan­

ce des ventes, des actifs, du personnel. La croissance peut être interne ou 

externe selon qu'elle est le rêsultat de l'action des agents internes à 

l'entreprise ou selon qu'elle résulte d'une acquisition, d'une fuston, d'une 

filiale commune, etc. Bref, la croissance externe provient de la collabo­

ration entre deux entreprises qut, au départ, constituaient deux entités 

dtstinctes. La croissance interne se fait surtout et principalement grace a 
l'innovation, à la combativité des membres d'une entreprise. 

Parlant de combativité d'une organisation, on ~voque surtout la volonté 

de lutter ainsi que la force de le faire. Et quand on n'a pas la force, 

comme c'est le cas de la petite entreprise, il faut, selon Sallenave (1984) 

avotr le courage et la ruse de son cOté. Une meilleure perception, rapi­

dité de décision et d'exécution ainsi que par l'innovation qui devient ainsi 

l'arme pour 1 a peti'te entreprfse pour trava il1 er à sa survi e et à sa croi s­

s.qnce. Nous allons matntenant voir ce qu'est l'innovatton ainsi que la 

façon dont 1a ;P.M.E. pourratt en tirer partie. 



2.3 La théorie de 11 innovation 

2.3.1 Notion de 11 innovation 

Selon Normann (1981) et Tessier (1971) une entreprise doit pour 

croître, assurer un renouvellement de ses formules dlexploitation. 

Clest aussi 1 lavis de 1 IOCDE quand elle affirme qulen raison de la di­

minution des ventes et de llérosion des prix de ses anciens produits 

une entreprise doit chercher des solutionspour ne pas dépérir. Pour 

ce faire, elle doit procéder à des changements relativement mineurs de 

ses anciens produits pour leur donner une nouvelle image et les faire 

correspondre aux exigences du marché. En outre, elle doit lancer de 

. nouveaux produits en vue de maintenir ses objectifs de croissance. 

Par ces améliorations et ces nouveaux produits, 1 lentreprise vise à re­

vitaliser ses anciens produits, à remplacer ceux qui sont devenus dé­

suets, à répondre à de nouveaux besoins et â préparer son avenir. Dlau­

tre part, 1 lentreprise peut aussi effectuer des changements dans le 

processus de production ainsi que dans le type de client~le-cible. Ces 

changements peuvent être effectués en même temps ou séparément dépendam­

ment des besoins de llentreprise. 

Nous allons nous intéresser principalement â 1 linnovation de 

produit tout en gardant â 1 lesprit qulau sein dlune organisation tout 

doit se tenir. Dans les paragraphes suivants, nous allons parler des 

catégories . dl innovation, du pourquoi de 11 innovation, de 11 innovation 

et de la P.M.E. et puis des facteurs qui influencent la capacité dlin­

novation. Cependant avant dlaborder ces différents points, définissons 

dlabord llinnôvation. 
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L'innovation peut être conçue comme étant tout changement ou tou­

te nouvelle combinaison affectant le marché ou le produit d'une entre­

prise ou sa technique. Barreyre (1975) la définit comme un processus 

dont l'aboutissement est une réalisation originale qui comporte des at­

tributs créateurs de valeur: un nouveau produit, un nouveau procédé, 

un nouveau syst~me rév~lent ainsi une utilité sociale lorsqu'ils appor­

tent plus de commodité, de confort, de sécurité, d'énergie, de qualité 

esthétique, etc. 

Au niveau de l'entreprise, le concept d'innovation de produit 

recouvre tant les changements introduits dans les produits existants 

que l'introduction de produits nouveaux. Ces derniers pouvant égale­

ment être nouveaux pour l'industrie. 

Pour Helfer et Orsoni (1981), l'innovation s'inscrit dans un pro­

cessus allant du simple ajout d'un élément nouveau, mais mineur, B un 

produit existant B la révolution de la découverte d'un produit qui, 

jusqu'alors, était inexistant. 

On remarque que l'innovation de produit réf~re à l'introduction 

de nouveaux attributs aux produits existants, â l'ajout de nouvelles 

lignes de produits qui peuvent être voisins ou étrangers B la produc­

tion de base de l'entreprise. On peut donc distinguer trois genres 

d'innovation: la modification des produits existants, l'ajout de pro­

duits qui sont nouveaux pour l'entreprise et non pour l'industrie et 

enfin l'introduction de produits nouveaux tant pour l'entreprise que 

pour l'industrie. On peut également faire d'autres distinctions com­

me nous allons le voir dans le paragraphe suivant. 
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2.3.2 Catégories d'innovation 

Suivant les critères qu'on choisit on peut distinguer différen-

tes catégories d'innovations. Ainsi, on peut distinguer avec Barreyre 

(1975), des innovations à dominante organisationnelle, commerciale, ins­

titutionnelle, technologique ou suivant d'autres critères on peut les 

distinguer suivant l'ampleur ou la profondeur du changement et ainsi 

on parle d'innovation radicale ou absolue et d'innovation «variation» 

ou innovation relative qui peut être une modification du produit que 

l'entr.eprise fabrique ou au contraire l'adoption d'un produit qui était 

fabriqué ailleurs. En jouant sur la notion de nouveauté du produit, 

du marché et de la technique, Rothwell et Zegveld (1982) distinguent 

six catégories d'innovation. 

Steele (1975) distingue l'innovation selon son origine. Ainsi, 

il parle de l'innovation induite par la demande et de l'innovation pro­

voquée par l'offre (<<demand-induced innovation» et «supply-pushed inno­

vation»). 

2.3.2.1 ~~1~~~~~!1~~_~~~l~~~~~~_e~~_l~_~~~~~~~ 

Steele dit que cette innovation est généralement d'origine exter­

ne et qu'elle répond à un problème exprimé par les partenaires de l'en­

treprise. C'est surtout la demande des principaux clients qui est la 

plus considérée car on lui attribue de bonnes perspectives d'avenir. 

En effet, le besoin auquel on veut répondre est circonscrit et bien 

identifié, et· il devient plus aisé de lui trouver une réponse satisfai­

sante. Une telle façon de fonctionner présente un avantage pour l'en-

40 



prise, surtout la petite, car le risque relié au nouveau produit ainsi 

mis au point est minimisé; le marché ou la clientèle joue le plus 

grand rôle et l'entreprise en question ne fait que suivre les as­

pirations exprimées. Mais ce comportement, ce rôle passif, risque 

de scléroser -l ! organisation"! lnng terme, s'il continue d'en faire 

un modèle de conduite. La sensibilité (capacité de perception) de 

l'entreprise aux aspirations non clairement exprimées et canalisées 

vers elle peut être réduite et c'est alors la survie de l'entreprise 

qui est en jeu. En outre selon Steele (1975) une autre conséquence 

non négligeable d'une telle politique serait l'éviction d'individus 

créatifs. Ces derniers, voyant l'organisation privilégier les idées 

en provenance . de l'extérieur, leurs initiatives mal reçues ou pas très 

bien soutenues, pourraient voir leur frustration grandir et alors dé­

cider de quitter l'organisation ou adopter d'autres mécanismes de 

défense comme le repli, le manque de motivation, etc. 

2.3.2.2 ~~_~~~eEl~_E~~~~~:1~~~~~!~~~~ 

Ce sont principalement des changements dont l'acteur important 

est l'entreprise. Contrairement au cas précédent où les changements 

sont le résultat de la sollicitation des autres partenaires, il s'a­

git maintenant de parcourir le chemin en sens inverse. L'entreprise 

conçoit et initie le changement, elle introduit d'elle-même les modi­

fications dans le produit et ensuite le propose â ses partenaires. 

Comme on le constate, c'est un changement de fusil d'épaule par rap­

port à la sityation précédente et les avantages du premier modèle de­

viennent les désavantages pour l'autre et vice versa. C'est à 
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l'entrepris.e de fa,t're un cnotx équtHbpé pour J1Ji'€.ux se développer. ~jg\S 

pourquoi' les entreprtses i'nnovent ... ell es,[ Aya,nt de répondre a la, questi'on, 

soul i'gnons que 5eaucoup d'études empi'ri'ques. (taol eau 2.81 ont montré que ce 

sont souvent les Besofns de 1 a productton et du marché qui' vont détermi.ner 

l' entrepri'se "a -adopter une tnnovati'On alors' que les possi'bi'l i'tés tecnniques 

agi'ssent avec moi'ns de force. Soul l'gnons a,tlsst ~ 'après l'OCDE (l9Jl), que 

les posstbtlités techniques entratnent souvent des tnnovations radtca1es alors 

qu'elles sont fncrémenta1tstes quand elles répondent aux besoins de la pro­

ductton et do marcM. 

2.3.3 Les rarsons de l'innovatton 

Pour Roth5erg (1976) deux rai's-ons peuvent tnci'ter l es entreprises a pro­

céder a l'i'nnovatton: 

Ta replace or supplement i'ts exrsttng offertngs in their 
présent market. 

Ta serve new markets deftned tn terms of customer benefits 
or geography. (Rothberg, 1976, p. 4 ) . 

Pour Mueller (1972), se référant a T. Leavitt, l'innovation est une com-

posante de l'entreprise. En effet, cette dernière se définit en fonction des 

oesoi'ns du marché qu' e 11 e veut desservi r, or ce marché est devenu de pl us en 

plus instable et changeant. Pour respecter sa vocation, elle n'a pas d'autres 

choi'x pour s'assurer la fi'dé1tté de la clientèle. L'innovation devient la 

matértalisation de l'orientation client de l'entreprise. 

Il pense aussi que l' innovatton est un bon moyen de promotion pour les 

employés et pour l'entreprtse. Elle peut aussi' résulter du hasard ou du be­

so1'n d'a,ttei'ndre l'excellence, la perfectton, la supériorité, la domination du 

segment. Elle. peut ausst résulter de la responsabi'lité soci'ale de l'entreprise 

de bten uttli'ser les ressources, et comme le dit Rigny (1973) des raisons psy-

cho-sociales ain~i que le profit. 
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TABLEAU 2.8 

Importance relative des possibilités techniques et de la conna i ssance 
de la production ou les besoins du marché comme source d'innovation: 
comparaison de quelques recherches empiriques. 

Auteur 

Myers&Marquis 
(1969) 

Carter&Wi 11 i ams 
(1957) 

Sherwin&lsenson 
( 1967) 

Baker et al 
(1967) 

Langrish (1969) 

Material sand" 
Advisony Board 

(1966) 

Type d'innovation 

I. commercial isées avec succès 
dans les chemins de fer, les 
fournitures pour chemins de 
fer, bâtiment, calculateurs 
électroniques et les industries 
fournissant les calculateurs. 

n = (439) 

Entreprises manufacturières bri­
tanniques. 

n = (137) 
Progrès techniques incorporés 
dans vingt systèmes d'armement 
très avancés. 

n = (710) 

Idées concves dans une division 
de R & 0 laboratoire 

n = (300) 
Prix de la reine pour le dévelop­
pement d'innovations au Royaume-
Uni. n = (84) 
Innovations dans la science et la 
technologie des matériaux, chacune 
étant basée sur de nombreux progrè< 
techniques. 

n = (10) 

Utterback (1970) Nouveaux instruments scientifiques 
n = (32) 

Battelle (1973) Importantes innovations du 20e siè 
cleo n = (10) 

1%-d'innovation oD 
Possibilités 
techniques 

22 

27 

34 

23 

34 

10 

25 

le facteu r-clé est: 
Besolns de la 
productîon"et du 
marché 

78 

73 

61 

77 

66 

90 

75 

Dans 87% des 533 découvertes, 
ce fut 1 'opportunité technique 
qui conduisit â 1 'innovation et 
dans 69% la connaissance du be­
soin fut un facteur important. 

Source: F. prakke (extrait de l'OCDE, l'innovation dans les petites 
et m?yennes entreprises, 1982, p. 27). 



Au niveau des justifications psycho-sociales, Rigny fait appel à 

une certaine disposition d'esprit des gens, à leurs caractéristiques 

psycho-sociologiques qui les orientent vers la recherche de nouvelles 

voies. Cette recherche pouvant être motivée par l'existence de pro­

blèmes auxquels l'individu fait face ou au contraire, pouvant résulter 

d'un certain processus non dirigé vers un but particulier mais au cours 

duquel l'individu expérimentant avec des éléments à sa disposition peut 

aboutir à des résultats intéressants non encore exploités auparavant. 

On peut présumer que l'innovation requiert donc un certain intérêt pour 

le consommateur et pour la technique. Quant au profit comme mobile de 

l'innovation, Rigny l'analyse suivant trois axes: 

la perspective de Schumpeter; 

la concurrence; 

et l'axe de la plus grande satisfaction du client. 

Les just1fications d'ordre institutionnel et psychologique 

tiennent en considération le fait que l'entreprise regroupe un grand 

nombre d'individus qui peuvent communiquer sans contraintes alors que 

la société, au contraire, a évolué vers un individualisme qui est en 

train de s'ériger en norme. L'entreprise devient donc le lieu d'épa­

nouissement et de réalisation des individus qui la composent. Elle 

doit toujours,selon Rigny,pour justifier son intégration dans le tissu 

social et institutionnel, mettre à la disposition des individus une 

structure qui accepte facilement les idées nouvelles. Elle doit aus­

si, par ses actions et ses idées,participer au processus d'échange et 

ainsi aider àc- reformuler la société en facilitant l'émergence d'autres 

valeurs, d'autres concepts pour le progr~s social. 
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En conclusion, nous pouvons dire que l'innovation trouve ses 

motifs dans la recherche de la survie par la quête du profit dO à la 

satisfaction du consommateur. Les autres mobiles comme le bon usage 

des ressources, la responsabilité sociale, sont peut-être intéressants 

mais nous parai-ssent secondaires parce qu'éloignés des préoccupations 

immédiates. L'innovation sert donc à assurer tant la survie que la 

croissance. Elle devrait être ou constituèrl 'un des atouts de la P.M.E. 

dans la lutte contre la concurrence des grandes entreprises. 

Normann (19"81) fait état d'une observation faite sur de nombreu-

ses entreprises et qui montre qu'elles ont tendance, au cours de leur 

cycle de croissance, à recourir d'abord aux variations dans le produit 

avant de procéder aux réorientations des formules d'exploitation. C'est 

ainsi qu'elles parviennent à consolider leur base et à promouvoir leur 

compétence pour dominer un territoire donné. Nous partageons cet avis 

de Uyterhoeven et al (1977) comme quoi: 

New products may be seen as competitive weapons to 
differentiate one1s strategy from that of competitors 
or as responses to new market needs or even as effort 
to create markets. (Uyterhoeven et al. 1977, p. 28) 

Le lancement de nouveaux produits peut d'ailleurs être perçu comme 

faisant partie de la vie même de l'entreprise dans la mesure où rares 

sont les produits qui font le succès de l'entreprise et restent renta­

bles sur une longue période. Ce serait la raison pour laquelle l'en-

treprise, observée sous l'angle produit, évolue à travers beaucoup de 

phases allant de la mono-production à la multi-production toujours à la 
'. 

recherche de secteurs où l'on peut survivre mais élégamment. (Léontia-

des (1980) distingue la phase du produit unique, la phase de la dominance 
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d'une a,cttvtté de ba,se, la, p!'l.é~se, des ~cttytt~s yoi'si'nes et celles des 

a,ctiYH~s non reli~esl. 
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Dans le pa,ragraphe sui'vant, 0nya, explorer les facteurs qut peuvent pré­

dtsposer une entreprise a adopter ou a lancer de nouveaux produits. 

2.3.4 Facteurs gut tnfluencent la ca,pactt~ d'tnnovatton de l'entreprise 

La capactté d'tnnovatfon d'une entrepri'se peut être détenni'n~e pa,r 

plusieurs varta5les. Mtller (19]51 pense que les variables pouvant affecter 

le processus d'i:nnovaUon sont le comportement des individus et des groupes, 

les condi't tons i'nternes de l' entrepri'se comme l a structure formelle et infor­

melle, et les condtti"ons externes comne l'ass'l'stance gouvernementa,le, le mar­

cM, l'état des conna i'ssances. Mtll er (19]5) parl e aussi des constatati ons 

effectu~es par Ltkert et Stalker et Burns. 

Pour L H,ert Cl 967), les organi's'ati'ons parttctpati"ves témoignent dl une su­

péri.'ortté sur les organisati'ons autori'tai'res pour ce qui a trait a 11 innovation. 

Sta l ker et Bur'ns (1961) ont constaté que 1 es organisations mécani ques pr;vi­

légi'ent les moyens par rapport aux fi'ns et perdent de leur adaptabilité alors 

que les organisations organiques permettent l'adaptation des moyens aux objec­

ttfs dans un environnement plus turbulent et sont donc plus susceptibles de 

procéder aux innovations. 

Selon Utterback (1974) il est sous~entendu que la capacité dlinnover 

dlune fÎ'rme peut dépendre de nombreux facteurs. En effet, il affirme que llen­

vÏ'ronnement économique, sodal, les facteurs politiques, l létat de développe­

ment de la technologte et les i'nformattons relati"ves â la technologie peuvent 

tnfluencer le potenttel pour tnnover. Il continue: 

Barrt~rs to flow of people and i'nformation between the ftrm 
and ft.$' envtronment W'i'll 1 imi't i'ts know'l edge of soci al al'!l9 
market needs, new and exi's,ti'ng tecftnology, and governement 
programs, incenttves, ana regulattons, thus ltmtting the 
potenti'a l for l'nnovation as seen 5y the Hnn. (Utterback, 1974 ,P. 30). 



Ce potentiel pour innover dépend en outre des caractéristiques 

propres ~ l'organisation, notamment ses ressources, le personnel, son 

modèle de communication et de prise de décision, ••• Rothberg (1976) 

pense que les forces de l 'environnement comme la compétition, le marché 

ou la clientèle, la technologie~ la politique gouvernementale peuvent 

influer sur l 'innovation dans le produit. 

Dans un document de l'O.C.D.E., «Conditions du succès de l'innova­

tion technologique)), on affirme que si certaines entreprises innovent 

et d'autres pas; clest surtout une question de la compétence des orga­

nes de gestion et des autres facteurs qulon regroupe en trois groupes: 

le marché; 

les possibil ités technologiques; 

la gestion. 

La P.M.E., comme toute entreprise, est une organisation, un sys­

tème ouvert. ,Elle utilise des éléments tirés de son environnement et, 

en retour, restitue à l 'environnement le résultat du processus de 

transformation auquel elle soumet les intrants. Cela revient à dire 

que la P.M.E. en tant qu'entité ayant des objectifs ~ atteindre se 

trouve impliquée dans un processus d'échange permanent avec son entou­

rage et que ce processus requiert de très fortes interactions. Clest 

dans le cadre de ce processus d'échange qui nécessite des adaptations, 

des ajustements, que la P.M.E. peut être appelée ou peut juger nécessai­

re de procéder à des actions visant soit ~ améliorer la manipulation 

des intrants, . le processus d'acquisition ou de transformation ou enco­

re ~ modifier, soit en qualité ou en quantité, les extrants. 
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Les différentes actions entreprises pour améliorer la situation 

peuvent porter sur le processus de production (les procédés), sur le 

produit ou sur le marché de l'entreprise. Ces changements doivent être 

envisagés dans l'optique de la contribution à la survie et à la crois­

sance -de l'entreprise. Une multitude de facteurs influencent l'entre­

prise pour recourir ou pour adopter une innovation de produits ou de 

processus. Il est difficile d'en faire un recensement exhaustif, néan­

moins les principaux ont attiré l'attention de certains auteurs. 

Barreyre (1975) dit qu'un certain nombre de tendances se dégagent 

de multiples observations permettant d'expliquer le phénom~ne de l'in­

novation technologique (produit et procédé) et d'inventorier les para­

m~tres qui, indubitablement, déterminent sa probabilité d'occurence 

et de succ~s; en particulier dans les entreprises industrielles. Ainsi, 

il affirme que certains tiennent aux personnalités qui composent l'en­

treprise au type de structure et à la manière dont l'entreprise est di­

rigée (le style de direction). D'autres sont reliés à la conjoncture 

externe de l'entreprise, à son environnement externe. Partant de cette 

distinction, il classe ces facteurs en deux catégories, ceux endog~nes 

et ceux exog~nès. 

D'autres comme Galbraith (1982), Mue11er (1972), Nystrom (1979), 

Miller (1975) insistent sur le personnel que ce soit au niveau collec­

tif ou individuel. Les entreprises innovatrices insistent sur la 

compétence du personnel (formation et expérience). Ces entreprises 

témoignent d'une préoccupation pour le marché et pour les besoins de 

consommateur (~ue11er (1972), Barreyre (1975), Nystrom (1979), 

Utterback (1974), Marquis (1969)). Ces auteurs qu'on peut retrouver 
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et au contexte extérieur de l'entreprise; son environnement exter-

ne. 

La P.M.E. peut réagir face aux aléas de 1 'environnement externe 

mais peut difficilement 1 'influencer ou encore moins le déterminer. 

Il ne reste au dirigeant de la P.M.E. qul~ axer ses efforts sur les 

variables internes qu'il peut contrôler. Clest pourquoi une grande 

attention sera accordée au modèle de Galbraith (1982) dans ce tra-

vail. D'ailleurs, ce modèle aura inspiré la répartition des chapi-

tres subséquents de ce travail à l'exception de celui sur 1 lenviron­

nement externe qui ne sera présenté d'ailleurs que de manière succinte. 

Mais avant d'aborder le chapitre sur 1 'environnement externe en 

tant que facteur stimulateur de l'innovation, nous allons d'abord 

présenter un petit tableau récapitulatif montrant certains des fac­

teurs que les différents auteurs ont souligné (tableau 2.9), puis nous 

parlerons du rôle des P.M.E. dans 1 1 innovation. 

2.3.5 tnnovatton et P.M.E. 
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Les P.M.E. de par leurs activttés, constttuent dans l'économie nationale, 

des sources d'innovation et d'emplois malgré qu'elles doivent coexister avec 

les grandes institutions qui masquent leur performance. Ainsi, selon L'O.C. 

D.E. (l982), pendant la période 69-77, par exemple, les petites unités de une 

avi~g~ personnes ont créé 317 000 emplots alors que celles de plus de vingt 

pers-onnes ont connu une diminutton nette de 124 000. De plus, d'après certai­

nes recherches empi-rtques CtaBleao 2.101, les P.M.E. ont contribué significa­

ti~ement ao pr99rès technologtqoe, 



dans le tableau récapitulatif (2.4),â la fin dela' section parlent 

aussi de la structure qui doit demeurer flexible, du syst~me de moti­

vation q~i doit soutenir ceux des employés dont la contribution est 

rema rquab le. 

Baker (1975) propose un mod~le tr~s intéressant pour expliquer 

le comportement entrepreneurial de l'entreprise. Ce mod~le se résume 

dans la formule suivante: 

A = F (E C, PC, (1 - 0), AR) 

A = adoption 

EC = Enabling Conditions (aptitudes organisationnelles) 

PC = Precipitating Circumstances (év~nements catalyseurs) 

l = Incentives (avantages associés â l'adoption de l'innovation) 

0 = Desincentives (désavantages) 

AR = Attitudinal response (attitude managériale) 

Le Bas (1982) mentionne l'importance de la capacité d'innover, les 

pressions â l'innovation et les occasions d'innover. 

Carter et William (1957) soulignent l'importance d'une vision 

â long terme, de la volonté de considérer l'avenir car l'entreprise 

devient plus prompte â considérer les opportunités et à parer aux me­

naces. 

On remarque donc que les différents facteurs évoqués par les 

auteurs ont traits aux caractéristiques organisationnelles (personna­

lité des dirigeants; la structure; un climat intérieur favorable: ré­

compense, communication; les ressources humaines: expérience et forma­

tion, innovateur et champion de produit; l'orientation marché; etc ••• ) 
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Miller, R.E. (1975) 

Structure organique 

Personnel (haute di­
rection) 

Diversité de 1 l ex­
périence et forma­
tion 

Ouverture' de 1 a com­
munication (informa­
tion) 

Personnel affecté 
aux activités d'in­
novation. 
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TABLEAU 2.9 

Facteurs favorables a 1 1 innovation 

selon ~ertains auteurs 

Nystrom, H. (1979) 

Structure matricielle 
Ouverture; 
F1 ex i b il i té ; 
T§ches non formalisées. 

Individus 
Expérience et formation 
diversifiées 

Orientation du marché 

Forte concurrence 

Acceptation des nouveaux pro­
duits par le public 

Changements dans la techno­
logie et forte diffusion 
des connaissances. 

Steiner, G.A.(Ed.) (1965) ·" 

a) Harold Guetzkow 
Distribution de 11 autorité 
Disponibilité des ressources 
financi~res 

Communication 
Structure 

b) Marvin Bower 
Syst~me de valeur 

Désir de s ' amé1iorer 

Bon climat de travail 

Structure souple 

c) Merton Robert K. 
Hétérogénéité du personnel. 



Tushman&Moore(Eds) (1982) 

a) Utterback, J.M. 

Gouvernement 
Personnel: formation et · 
expérience 
Communication (ouverture) 
Marché en expansion (es­
pérance de profit a ct. 
terme) 
Besoins du. consommateur 
(marché) connaissance du 
marché 
Disponibilité des res­
sources financi~res 
Structure organisation­
nelle 
Degré de compétition 

b) Donald G. Marquis 

Personnel expérimenté et 
entrainé 

Connaissance du marché 

Communication (ouverture) 

TABLEAU 2.9 

(Suite) 

Galbraith, J.R.(1982) 

Tâche; 
Structure; 
Personnel; 
Syst~me de récompense; 
Processus. 
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Pierce,J.R.,Delbecq,A.L.(1977) 

a) au niveau de 11 organ·isation 

différenciation 
professionalisme 
décentralisation (degré de 
participation) 
formalisation (degré de 
contrôle) 
stratification(respect et 
préoccupations vis-a-vis 
du statut) 
incertitude de llenvironne­
ment 
ta ill e 
âge 
interdépendance intra­
organisationnelle. 

b) au niveau des individus 
implication et satisfaction 
au trava il 

• motivation intrins~que 

degré de satisfaction pour 
l a performance 
valeurs de la direction 
vis-a-vis le changement. 



Barreyre, P. Y. (1975) 

Personnalitê du chef d'en­
treprise(compétence, tech­
nique, esprit d'entrepri­
se, esprit divergent, o·ri­
ginalitê, ouverture et 
largeur d'esprit) 

Système ouvert (communica­
tion) 

Dêcentralisation progressi~ 
ve des responsabilitês 

Age 
Orientation marchê 
Structure flexible 
Climat de coopération 
Attitude de miseenques­
tion du statu quo 
Existence d'un marché po­
tentiel 
Culture sociale 
L'environnement technolo­
gique et commercial. 

TABLEAU 2.9 

(Suite) 

Baker (1975) 

Attitude de l'entreprise 
relativement a la gênéra­
tion, acquisition et êva­
luation de l'information. 

La structure organisation­
nelle (moins formelle) 

Personnel: êducation et 
expérience. 

Volontê de la direction. 
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Carter & William(1957) 

Haute qualitê des informa­
tions reçues. 
Surveillance soutenue de 
sources potentielles des 

. idées. 

Volonté de partager les con­
naissances. 
Ouverture sur l'extêrieur. 
Efficacité des communications 
internes et coordination. 
Bon statut accordé a la scien­
ce et a la technologie. 
Prise en considêration des 
critères économiques (coOts 
et profits) dans les projets 
de R & D. 
Remplacement rapide des ma­

· chines. 
Capacité d'attirer un per­
sonnel de talent (éducation 
et expêrience) et l'entrai­
ner (formation). 
Gra n:le~ qua lité du personnel de 
direction. 
Volonté de considêrer l'avenir. 
Bonne politique de vente. 



TABLEAU 2.10 

Recherches portant sur la fréquence des innovations majeures 
faites par les petites entreprises 

ou les inventeurs indépendants 
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Auteur Type d'inventions % d'inventions par les pe­
tites entreprises ou les in­
venteurs indépendants 

Jewkes, Sawers, 
Stillerman (1958) 

61 inventions et innovations importantes 
au 20ième siècle. 

(plus de) 50 

Hamberg (1963) Inventions importantes de la décennie 
1946-1955 

(plus de) 67 

Peck (1962) 149 inventions portant sur les techni­
ques de l'aluminium: soudure, laminage, 
finissage 

Hamberg (1963) 7 innovations importantes dans l' indus­
trie américaine de l'acier 

Enos (1962) 7 inventions importantes portant sur le 
raffinage et la craquate de pétrole 

Source: F. Prakke (Extrait de: O.C.D.E., l'innovation dans les 
petites et moyennes entreprises, 1982, p.15). 

Et en 1966, diapres Mueller (1972), 35% des brevets délivrés aux 
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100 

100 

U.S.A. appartenaient aux grandes entreprises, 46% aux P.M.E., 25% aux 

particuliers et 5% aux sociétés sans but lucratif (Mueller, 1972, p.189). 



2.3.5.1 Toutes les P.M.E. innovent-elles? 

Dans une étude menée par Brisoux (1981) sur les P.M.E. manufac­

turières de la région de la Mauricie-Bois-Francs, au Québec, les ré­

sultats de l'enquête ont permis de constater que 32.5% d'entre elles 

n'avaient pas développé un nouveau produit depuis dix ans. Selon des 

études effectuées par les membres de l 'O.C.D.E. (1982), seulement 10 

à 20% des P.M.E. seraient innovatrices dans le sens restreint de l'in­

novation avec des variations suivant les pays. Ainsi, ce taux se si­

tue aux environs de 33%; en général 15% en France, 39% en Australie, 

10 à 15% en Allemagne. Mais il faut prendre garde au fait que souvent 

les critères d'identification de la P.M.E. sont différents ou que l'on 

considère l'innovation au sens large ou au sens restreint. 

Concernant la question des brevets, par exemple, le rapport de 

l 'O.C.D.E. (1982) souligne que peu de P.M.E. sont enclines à les re­

chercher même si elles ont apporté un progrès significatif à la tech­

nologie du procédé ou du produit pour de multiples raisons (complexi-

té du processus, meilleure protection assurée par le secret du know-how, 

... ). Ainsi, cet organisme évalue à 40% et plus les innovations des 

P.M.E. qui sont introduites et ne sont pas brevetées. 

Pour Utterback (1974), la petite entreprise, parce que très sensi­

ble à une quelconque modification dans ses ventes ou parce qu'elle en­

tretient des rapports particuliers avec ses clients, est beaucoup plus 

en mesure de suivre l'évolution de son marché. C'est pourquoi, malgré 

la modestie de ses moyens, elle reste aussi innovatrice que les grandes 

firmes. 
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Larger firms do not seem to develop a greater 
proportion of innovations relative to their mar­
ket share, than smaller firms. No consistent 
relationship between size of firm and number of 
innovations appeared in the Myers and Marquis 
study except, perhaps a stronger market orienta­
tion on the part of smaller firm. (Utterback, 
1974, p. 31) 

Il continue en disant que selon Mansfield, la taille de llentre-

prise a néanmoins un certain effet sur llinnovation, surtout si on la 

considère avec d1autres variables structurelles. Dans le reste de ce 

travail, ce sont certaines de ces variables qui vont attirer notre 

attention. Ces variables sont l lenvironnement externe qui sera explo-

ré brièvement, les pratiques de gestion surtout la planification, la 

structure et la gestion des ressources humaines. 
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CHAPITRE 3 

Environnement des P.M.E. et innovation 

3.1 Introduction 

Le choix par une P.M.E. d'une stratégie de développement doit con­

sidérer le contexte environnemental car l'environnement fournit à 

l'entreprise des opportunités pour innover et peut également exercer 

des pressions sur cette dernière pour qu'elle adopte des nouveaux pro­

cédés de production ou de nouveaux produits. La nécessité de collecter 

toute l'information possible sur l'environnement se justifie par le fait 

que tout choix d'un alternative de développement à long terme doit se 

fonder sur des prémisses établies à partir de cette information. D'au­

tre part, l'environnement influe sur l'implantation de la stratégie et 

sur la performance. La P.M.E. choisissant la stratégie d'innovation ne 

peut ignorer cette réalité. 

Le Bas (1982) considérant l'innovation absolue, affirme que les 

occasions d'innover résultent par ordre décroissant, des progrès de la 

science et du développement prévu sur la base de la connaissance scien­

tifique disponibles. Les pressions à l'innovation proviennent, selon 

lui, des firmes extérieures, principalement, c'est-à-dire la concurren­

ce et des départements intérieurs de l'entreprise. En considérant les 

deux facettes de l'environnement, on peut se faire une idée de la façon 

dont la suite du travail est organisée dans le schéma. 



ENVIRONNEMENT DE LA P.M.E. 

Capacité 
d'Innovation = f (facteurs de l'envi ronnement externe et interne) 

Externe Environnement technologique (chap. 3) 
La concurrence (chap. 3) 
Les fournisseurs et les clients (chap. 3) 
Environnement social (chap. 3) 
Aide gouvernementale (chap. 3) 

L'environnement externe n'étant pas au centre de nos préoccupations, 
nous n'en faisons qu'un léger survol puisque la P.M.E. ne peut pas 
l' i nfl uencer et encore moi ns, 1 e détermi ner. 

Interne Pratiques de gestion (planification) (chap. 4) 

Structure (chap. 5) 

Ressources humaines (chap. 6) 

Culture (chap. 6) 

Système de motivation (chap. 7) 
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3.2 L'environnement technologique (technologie) 

Miller (1975) le définit comme étant l'ensemble des entreprises 

qui, dans les différentes industries, produisent de la technologie et 

des inventions que l'on peut appliquer aux procédés employés et aux 

produits fabriqués par les producteurs de tel produit ou service. 

C'est donc un ensemble d'acteurs produisant des stimuli ou des idées 

nouvelles ayant une importance potentielle pour les entreprises oeu­

vrant dans une industrie donnée. Ces acteurs peuvent être des concur­

rents, des clients, des fournisseurs, des laboratoires publics ou pri­

vés, etc. 

Les entreprises, surtout dans le secteur manufacturier, doivent y 

attacher une grande importance pour toujours actualiser leur production 

et pour éviter un quelconque décalage relativement aux autres services 

associés au produit principal. L'importance de surveiller étroitement 

l'environnement technologique pour saisir toutes les opportunités pos­

sibles présentes et futures, peut être illustrée par une boutade de 

Mueller (1972) qui se demande s'il ne vaudrait pas mieux pour les en­

treprises de mettre sur pied des départements de recherche et imitation 

à la place de la trop classique R & D. Ceci pour dire que l'entreprise 

doit être ouverte et prête à tout transfert de technologie. 

Pour ce faire, Naumes (1978) conseille que la petite entreprise 

choisisse un segment spécialisé et qu'il développe ses compétences dans 

ce domaine particulier. L'entrepreneur doit être en mesure de suivre 

l'évolution de la technologie, surtout dans son domaine et mieux enco­

re de l'anticiper. 
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Cette anticipation doit se manifester dans la clairvoyance de 

l'entrepreneur et doit permettre à l'entreprise dl identifier les sec­

teurs dont la technologie pourrait avoir des conséquences sur son 

domaine. Le peu de moyens ne permet pas d'effectuer des analyses ap­

profondies mais des essais d'appréciation, pas nécessairement formels, 

peuvent aider à préparer l'entreprise pour l'avenir. En effet, cer-
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tains secteurs économiques en développement rapide peuvent modifier l'évo­

lution de la technologie dans d'autres secteurs (exemple: la bureautique, 

la CAO et la FAO, la robotique, le traitement d'information, électroni­

que ... ). On peut souligner par exemple l'impact du plastique dans l'in­

dustrie du meuble. (O.C.D.E., 1982, p. 42-43). L'industrie de la mon­

tre a connu ces dernières années presqu1une révolution grâce à l'intro­

duction des technologies qui étaient jusqu'alors étrangères les unes 

aux autres. (Industrie horlogère et le micro-processeur). A une moin­

dre échelle, on peut évoquer le cas de la photographie, les rayons laser 

et la médecine. 

Pour la petite entreprise, le salut est dans l'anticipation, sinon 

dans l'adaptation en essayant de tirer profit de sa flexibilité, la­

quelle lui permet de développer de meilleurs arguments au niveau des 

innovations. Comme le dit Naumes (1978), c1est grâce à sa flexibilité 

couplée à la propension de l lentrepreneur à prendre le risque qui a aidé 

la petite entreprise à développer de nouveaux produits en dépit d'une 

concurrence très vive de la part de 1 'entreprise déj~ établie. 

Les compétiteurs, les laboratoires, les fournisseurs, les clients 

et tous les autres agents maîtri'sant la technologie et qui en adoptent 

de nouvelles rapidement, devraient constituer de bonnes cibles à survetller. 



3.3 La concurrence 

Le marché met généralement en contact de nombreuses entreprises 

dont les intérêts ne sont pas nécessairement convergents. C'est 

pourquoi chacu~essaie de déployer ses «charmes» pour attirer la part 

de la clientêle qui lui permettrait d'assurer sa survie ou mieux encore 

pour accroître son profit. A ce jeu, qui n'est pas innocent, les P.M.E. 

ne peuvent pas y échapper car c'est ce jury qui sanctionne les produits 

de l'entreprise. Une P.M.E. faisant face à la compétition, doit se 
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poser la question sur les éléments sur lesquels porte la concurrence. 

Ainsi, quand il s'agit d'un oligopole, la concurrence ne portant pas 

essentiellement sur le pri x, les entreprises se différencient en ~gissant 

davantage sur le produit. Comme le dit Amami (1981) au niveau de l'oligo­

pole différencié, la différenciation est à la fois technique et psycholo­

gique et est renforcée par la publicité. Alors que dans les industries 

de concurrence monopolistique,dit Leroux (1980), il y a un grand nombre 

de compétiteurs qui ont une taille relativement faible. Dans une telle 

industrie, continue-t-il, il est facile d'entrer; la compétition s'exerce 

par les prix mais également par la qualité, la différenciation des pro­

duits, la localisation, les heures d'affaires, ... Exemple: l'industrie 

du meuble, du textile. 

Quant aux autres types de concurrence (le monopole, la concurrence 

parfaite) ils ne sont pas très intéressants pour quiconque est attiré 

par l'étude de la compétition comme élément stimulateur de l'innovation 

de produit. 



La concurrence est un important outil de motivation pour llentre­

prise puisqu1elle stimule, éperonne, aiguillonne les dirigeants de llen­

treprise à faire preuve d1imagination. Elle met l lentreprise en alerte 

et la pousse à rechercher des moyens pour accroître sa profitabilité 

puisqu1elle estime que le compétiteur est continuellement à la recherche 

de moyens pour améliorer ses produits, pour augmenter sa part de marché 

en allant chercher une clientèle supplémentaire chez les concurrents, 

etc. 

L1autre motivation trouve sa justification dans le fait qu1un mono­

pole temporaire, lorsqu1une entreprise lance la première un produit, 

laisse à cette dernière une grande marge de manoeuvre quant à la stra­

tégie à adopter. Elle peut choisir de vendre à un prix bas ou élevé, 

de distribuer son produit de manière étendue ou sélective, etc. 

Ce monopole temporaire peut théoriquement permettre à la première 

entreprise à introduire un produit sur le marché de développer son ex­

périence et d1abaisser les coûts en même temps qu1augmente sa production 

cumulée. Ainsi, elle pourrait régulièrement abaisser le prix tout en 

conservant sa marge de bénéfice et elle pourrait décourager les concur­

rents éventuels en raffinant cette politique. 

62 

Cependant comme le dit Sallenave (1984), il est difficile de défi­

nir qui est le concurrent de qui ou qui n1est pas le concurrent puisqu1a­

vec le développement,des secteurs auparavant étrangers les uns par rapport 

aux autres,deviennent, par la magie de la technologie, très proches et 

les entreprises oeuvrant dans ces domaines commencent à compétitionner. 

Donc, dans le court terme, il est peut-être plus facile de considérer les 

produits substituts ou ceux en compétition directe mais à la longue, il 



ne faut pas négliger les autres secteurs économiques. 

3.4 Les fournisseurs et les clients 

Les fournisseurs apportant à 1 'entreprise des matières premières 

sont ceux qui sont le plus susceptibles de provoquer des changements 

dans le produit de 1 'entreprise quand ils modifient leurs propres 

produits. Pour les clients, il faut suivre l 'évolution de leurs goOts 

et l 'évolution de 1 'économie qui peut affecter leur capacité d'achat. 

Quant à leur apport, ils peuvent faire à une entreprise attentive, des 

suggestions qu'elle peut exploiter. Nous verrons ce point plus loin. 

3.5 L'environnement social 

Le changement de valeurs ou d'autres modifications affectant la 

société peuvent engendrer de nouvelles opportunités ou requérir l'adap­

tation de produits existants. Mais dans ce domaine, les changements 

sont si subtiles et si lents à se matérialiser qu'ils sont difficiles 

à détecter et clest le hasard ou l 'intuition qui vont guider les déci­

sions. 
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3.6 L'aide gouvernementale et l'innovation dans les P.M.E. 

L'innovation est un processus qui comporte beaucoup d'incertitude 

et donc beaucoup de risques que la plupart des agents économiques ne 

peuvent supporter que difficilement. L'innovation étant le moteur du 

progr~s économique, l'état a pris sur lui certaines responsabilités 

quant à la promotion de l'innovation que ce soit par des mesures fis­

cales, des subventions, la stimulation du capital de risque ou d'autres 

mesures pour encourager les acteurs économiques à manifester plus de 

dynamisme et d'ambition relativement au risque. Ces mesures d'encoura­

gement cherchent à pallier à la tiédeur du secteur privé. 

Ainsi l'état peut stimuler l'innovation soit par les moyens finan­

ciers ou par des services comme les laboratoires de recherche, les 

achats effectués auprès des entreprises du secteur privé, etc. 

Schnee a mis en évidence la façon dont le gouvernement américain 
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a soutenu l'industrie encore naissante de la défense aéro-spatiale en 

finançant les projets de R & D, en aidant les entreprises à élargir leur 

gamme de produits et à moderniser leurs équipements. Mais c'est sur­

tout la garantie de marché qui a exercé ou a donné le coup de tremplin 

nécessaire au perfectionnement des produits et au décollage de cette 

industrie par l'adaptation des produits au domaine civil. Cet appui per­

met au produit en phase d'introduction de se raffermir et de s'amélio­

rer. Quand le produit n'en est encore qu'à ses premi~res armes, cette 

demande est d'une importance cruciale. Schnee donne un autre exemple. 

Dans l'industrie des semi-conducteurs, dans le tout début balbutiement 

de cette industrie, la production était en grande partie destinée aux 

militaires, mais vers 1968, cette part évoluait aux environs de 37%. 



Comme les militaires étaient trop exigeants au point de vue performan­

ce et que le prix n'était pas le critère fondamental de décision, les 

entreprises acquéraient de l'expérience et l'expertise nécessaires leur 

permettant d'abaisser des coOts pour rendre leurs produits accessibles 

à d'autres secteurs plus conscients du facteur coOt. 

3.6.1 Soutien à la concurrence et émergence de nouvelles entreprises 

Le gouvernement peut jouer un rôle-clé dans la stimulation de la 

concurrence en permettant à des entreprises ayant des compétences tech­

niques ou technologiques de progresser sur le terrain des applications 

en dépit du manque de ressources qui peut les affecter. Mais c'est sou­

vent des entreprises offrant de meilleures perspectives de développement 

technologique qui sont les enfants chéris des programmes gouvernementaux. 

A ce titre, il devient le garant d'une recherche de l'efficacité 

en permettant aux utilisateurs d'effectuer leur choix parmi une gamme 

plus étendue de produits disponibles grâce à l'entrée de nouvelles en­

treprises sous le regard bienveillant de l'autorité qui cherche à éviter 

la montée des monopoles de fait (cas de la loi anti-trust, par exemple). 

Cette préoccupation se reflète dans divers soutiens apportés par 

le gouvernement aux jeunes entreprises encore naissantes pour faciliter 

leur intégration au circuit économique à cause de la grande fragilité 

des entreprises à l'étape de lancement. 
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3.6.2 Impact sur la technologie 

Dans le domaine de la haute technologie surtout, le «learning 

by doing» est capital pour le futur, car avec l'expérience on peut en­

visager d'autres issues ou trouver de nouvelles applications. Et ces 

nouvelles voies ne peuvent être accessibles que parce que l'entreprise 

dispose d'un certain niveau de demande de base qui lui permet d'envisa­

ger la poursuite de ses activités. 

Il ne faut pas aussi perdre de vue le fait que dans certaines fonc­

tions, le gouvernement doit être à 1 lavant-garde; de là de nombreuses 

exigences au point de vue qualité et performance qui orientent ses 

choix et incitent les entreprises à déployer leurs ressources pour être 

dans le peleton de tête pour proposer un produit nouveau ou amélioré, 

susceptible de charmer les décideurs voire même de les surprendre par 

leurs propriétés. 

3.6.3 Impact sur la main d'oeuvre 

En effectuant les achats qui permettent à l'entreprise de se bâtir 

une certaine crédibil ité, en jouant le rôle de l'acheteur innovateur, 

il (le gouvernement) permet à la firme de se doter d'une expérience 

dont l'utilité sera essentielle pour l'amélioration des performances. 

D'autre part, les programmes gouvernementaux constituent souvent 

une véritable mine d'opportunités permettant aux entreprises une ex­

pansion de leurs activités ou la naissance d'entreprises pour satisfaire 

aux besoins ainsi identifiés. De par ses activités de R & D, les 

.66 



organismes gouvernementaux peuvent fournir un bon terrain de développe­

ment des compétences desquelles le secteur privé peut puise r celles qui 

lui manquent pour bâtir une équipe qui s'occupera de l'orientation à 

long terme de la firme. Cette mobilité des employés qui peuvent changer 

d'organisation pour joindre d'autres offrant de meilleures perspectives 

peut inciter les employés de laboratoires de l'état à joindre le sec­

teur privé. L~ gouvernement devrait stimuler cette mobilité surtout en 

faveur des P.M.E. 
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3.6.4 Les informations que peuvent fournir les organismes gouvernementaux 

La concurrence est devenue internationale et chaque nation cherche 

à se spécialiser dans un domaine où elle peut avoir des avantages pour 

essayer de maintenir une certaine compétitivité de ses produits grâce à 

l'innovation et à la créativité. 

Le gouvernement, de par les nombreuses données qu' i l récolte tant 

sur l'environnement économique (compétiteurs, les licences, les ventes, 

les différents produits vendus, ... ) que sur l'environnement social 

(taux de rémunération, qualification des employés, ... ), devient un 

partenaire indispensable pour toute organisation désireuse d'élaborer 

une stratégie résultant d'un processus décisionnel éclairé. 
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3.6.5 Un exemple: le c~s du Cqngdq 

L'O.C.D.E. dans· "L'i'nnovatton dans les petttes et moyennes entreprtses"7 

a répertori'é 1 es mes'ures que l es états memBres ont mrs en marct'te pour ai'der 

les P.M.E. a développer et q explotter leurs capacités d'tnnovati'on. Pour 

1 e Ca,nada" di'ffé!rentes mesures sont ment tonnées. 

On peut cHer le programme de développement i'ndustriel et régional, le 

programme de prêt aux petl'tes entreprÏ.'ses, le crédit d'impôt pour la rech.er­

cne et le développement. D'autres programmes sont gérés par l'intermédiaire 

de certains organismes comme la Banque Fédérale de Développement, l'Office 

Canadten de Renouveau lndustrtel, le Conserl National de la Recherch.e du 

Canada, l'Agence .Canadi enne. de üéve l op pein'e nt .·lnternati'ona l . 

3.7 Conc1 us ton 

La P.M.E. dort rester ouverte q son environnement car elle en dépend. 

Le gouvernement peut stimuler les petites entreprises de diverses façons pour 

les aider a innover. 

Mats, selon l 'O.C.D.E. dans "L'innovatton dans les petites et moyennes 

entreprtses ll
, la solution des probl~mes de la gestion de l'innovation dans la 

petite entreprise rel~ve moins de la diffusi'on des techniques de gestion, 

de créati.vité, de marketing que d' acttons sur 1 e cl imat et l es structures 

tnstttuttonnelles. Le gouvernement devrait valoriser la personnalité de 

l 'i'nnovateur-entrepreneur, fournir des i'nformations et autres structures 

d'écoute et de conseil ai'ns; que mobiliser et associer les compétences pour 

stimul er les petttes entreprises. 

C'est également l'avi's exprimé par Sweeney· (l982) quand 1'1 écrH que 
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l'oEljecti.'f des ponti:ques des pOJJyo t rs publ t cs deyrai't être le d~Yeloppement 

alune ctllture tecFin t que plus prop i.'ce q la créat t on d'entrepri_se et a la 

survte aes noovelles entreprises. Toute c-réati'on d'entreprise passe, selon 

Baro i'n (l9B41,par l ' t nnovat i'on pu i'SCJu' ell e consti'tue le seul moyen pour 

l ' entrepreneur de s'introdutre sur le marcflé. 

Atl ni'veau tnterne, la pettte entreprtse dott dêvelopper une structure 

souple, flextble et ouverte sur s-on envtronnement en vue de profi'ter des 

opportunités tndo t tes par les changements dans les dtverses composantes ou 

de parer atlx menaces au cas où les cflangements ne sont pas que favorables. 

Ell e doH aonc reclierclier des i'nformattons sur son envtronnement externe 

pour s'y adapter et agir sur son env i.'ronnement interne pour l e sensibiliser 

aux impérati'fs de l' tnnovatton. Nous croyons que tout changement ne réussit 

que dans la mesure 00 les structures a'accuei'l sont favorables. C'est pour­

quoi' nOtlS pensons que m~me st l létat devatt adopter des mesures d'encourage­

ment, t1 faut que les P.M.-E, sensi bilisent leurs composantes pour soutenir 

cette poltti'que ortentée vers le aéveloppement par l'innovation. C'est la 

ratson pour laquelle nous allons nous tntéresser aux variables internes 

de 1 a P. t~ . E. 



CHAPITRE 4 

Intégrer l'innovation dans la planification 

4.rr Int~6duction 

Pour promouvoir l'innovation au sein d'une entreprise, il faut 

que tous ses organes soient partie prenante pour cette cause et s'en­

gagent énergiquement afin d'en assurer le succès. L'innovation doit 

s'intégrer dans le processus managérial, dont le dirigeant est l'ani­

mateur et le catalyseur, et faire partie des activités tant quotidien­

nes qu'à long terme. En parlant du processus managérial, nous voulons 

souligner la nécessité que dans les activités de planification, d'or­

ganisation ou de contrôle, on réserve une place, si minime soit-elle, 

aux autres perspectives, aux autres alternatives de développement. 

Une entreprise qui va se développer avec cette ouverture d'esprit se­

ra plus prompte à adopter des changements et à se remettre facilement 

en question dans ses pratiques et dans ses choix. Nous allons insis­

ter surtout sur la planification de produits, sur la structure que de­

vrait adopter une P.M.E. dans le but de favoriser l'innovation ainsi 

que sur l'importance de sensibil iser le personnel oeuvrant dans cette 

structure. Mats d'abord, jetons un coup d'oeil sur -la"planification 

,dans .unE! ;per-spe'ctive ce ',promotion de l'innovation. 



4.1 Aperçu sur la planification dans la P.M.E. 

Thurston (1984) et Stoner (1983) font remarquer qu ' i1 est déli­

cat de parler de la planification dans la P.M.E. parce que le contex­

te nlest pas favorable à cause de nombreuses contraintes. On peut 

citer parmi ces dernières, le manque de temps, de compétence, d'in­

térêt, 1 1 ignorance des avantages d'un tel processus de fonctionnement 

qulon associe facilement avec la grande entreprise. 

Dans son étudeStoner (1983) · a constaté qulun grand nombre 

de firmes avaient des pratiques de planification mais que les entre­

prises nlen tenaient pas compte. En outre, rares étaient les entre­

prises qui mettaient leurs plans en documents écrits. La plupart des 

entreprises consultées avaient des objectifs à court terme et que1ques­

unes des plans à long terme. 

La planification repose sur des objectifs et doit aboutir à la 

construction d'un plan directeur qui va guider les actions de 1 lentre­

prise. Elle doit être flexible et elle se base sur toutes les in­

formations recueillies sur 1lenvironnement. Il faut reconnaître 

néanmoins que les dirigeants des P.M.E. demeurent intuitifs et ana­

lytiques plutôt que synthétiques comme le disent Horovitz et Xarde1 

(1977) et que donc ils accordent peu dl importance à tout le processus 

de planification. 

Cependant, il faut diffuser ce processus car plus 11 entreprise 

est en phase de croissance plus elle a tendance à vouloir limiter les 

incertitudes entourant ses activités en recourant à la planification. 
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4.2 Planification et innovation 

Alors que l 'innovation semble principalement résulter du hasard, 

la planification requiert souvent des activités qui soient prévisibles. 

La planification en tant qu'exercice de réflexion sur l 'avenir de 

l'entreprise, peut stimuler la recherche d'activités nouvelles pour 

compléter la gamme déjà exploitée ou pour améliorer la position straté­

gique de l 'entreprise sur le marché. Steiner (1967) propose une procé­

dure qui nous a semblé très intéressante. Cette méthode est très sim­

ple et peut s'avérer fort utile surtout au niveau des P.M.E. pour les 

inciter à penser aux alternatives quant à leur avenir. Elle consiste 

à demander à l lentrepreneur ou au dirigeant d'une entreprise s'il a dé­

jà établi des objectifs de vente pour le futur (exemple: période de 

cinq ans) dans le cadre de son expansion. Après, on revient à l'ana­

lyse de la situation actuelle pour évaluer dans quelle mesure les pro­

duits actuels permettront d'atteindre ces objectifs. On se pose des 

questions sur l 'avenir des produits actuels et on recherche les modifi­

cations que l Ion pourrait apporter pour les relancer, on évalue les mo­

difications qui vont ou pourraient affecter le marché de l'entreprise 

pour rechercher des alternatives de solution. On envisage les alter­

natives concernant les nouveaux produits que l'entreprise pourrait ajou­

ter à sa gamme afin de réaliser ses objectifs de croissance. 

Envisager de nouveaux produits ou des modifications possibles doit 

conduire l 'entreprise à évaluer les compétences requises en fonction de 

celles dont elle dispose ainsi que les conséquences sur ses ressources 

tant matérielles que financières. Toutes les alternatives sont explorées 
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et évaluées puis l'entreprise effectue des choix quant à ses perspec­

tives de développement. Cette méthode ;genre arbre de décision, donne 

l'impression d'être moins complexe tout en restant systématique et fort 

pratique et en permettant à l'entreprise d'avoir une vision large et 

une mentalité orientée vers le futur. 

En réfléchissant aux questions concernant l'avenir de l'entrepri­

se, la direction se prépare à saisir les opportunités et à veiller à 

sa survie. Cette vision influe sur le présent à travers les ac .tivi­

tés opérationnelles quotidiennes qui sont exécutées en fonction des 

aspirations à long ou moyen terme de l'entreprise. En déterminant 

ses priorités, l'entreprise peut y concentrer ses énergies et ses ef­

forts et peut ainsi améliorer la perception de toutes les modifications 

capables d'affecter ses intérêts. Ainsi donc la volonté de considérer 

le futur peut amener l'entreprise à être alerte et vigilante dans le 

but de réaliser les objectifs qu'elle poursuit. 

Naumes (1978) affirme que la question concernant les produits doit 

être traitée avec privilège. L'entreprise a intérêt à les mettre régu­

lièrement en question quant à leur qualité, leur pertinence quant à la 

satisfaction des besoins du consommateur, leur évolution par rapport 

aux produits concurrents. Elle doit également les questionner quant à 

leur contribution aux objectifs de vente et de rentabilité afin d'ap­

précier s'il faut les améliorer ou les remplacer. Certaines entrepri­

ses en arrivent même à adopter une politique systématique d'élimination 

de produits non performants comme le révèle une étude menée par Francis 

Salermo (1983). 
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TfuJpston (J 9841 cQnsei:ll e ~u.x .. ôtr~~e~nts des P !JlL E.. d f éYHer de çon" 

centrer l eors efforts sour des cyel es tr~s, 10n9S' élans leur pl é\ntfi'cati.'on et 

a' él éloorer des· pl~ns pour cfia,qee fqcette de 1 eur entrepri'se Cfi'nance, pro­

dui't, product i'on, etc.}. C'est la plé\ntftcéltton de produi.'t qui va attirer 

notre é\ttenti'on. 

4.3 La planiftcatton de produtt 

14 

La plantftcatton de produtt s'tntègre dans un processus plus global de 

plani'ftcéltton stratégtque dont 1 'o5jecti.'f serait, selon George S. Day (19751, 

l'élaboration d'un plan a long terme qui' permettra a l'entreprise de s'assu­

rer de l'orientation de ses acttvttés. 

n déclare: 

TEte desired output of tEte stré\tegi'c planni'ng process ts a long 
run pl an "that wtll produce on attré\ctive growth rate and a 
htgh rate of return on tnvestrnent by achieving a market posi­
ti'on so advantageous that competttors can retaliate only over 
an extented time period at a prohibitive cost. (Day, 1975, p.62} 

Pour Pessemier (1982) la planification de produit répond aux impératifs 

stratégiques de l'entreprise. Elle doit considérer les ressources disponibles 

et les opportunités pour établir les domaines d'activités auxquels elle va 

consacrer son attention. 

Les potnts qui seront abordés dans les paragraphes suivants ont trait aux 

étapes du processus de planification de produit, a l'analyse du domaine d'actt­

vi'tés, aux méthodes pour trouver de nouveaux produits et finalement au cycle 

de vie du produit. 

La plantfi'cation de produtt est un processus très exigeant et qui. corn ... 

prend selon Dé\Y, de nombrees'es pfia,ses qui' Yé\ri'ent suivant les é\uteurs. ~uant 

a lui, tl s·o5divtse la plani'fi'catton de produi't en phases süi'vantes: 



vant: 

Mission du domaine d'activité stratégique; 

Les objectifs à atteindre pour l'entreprise ou pour 

le domaine d'activité. Donc, spécifier la position 
que l'on désire atteindre relativement aux ventes, 
au profit, la part de marché, ... 

Analyse de l'environnement - établir les prémisses, 
déterminer les menaces et les opportunités. 

Etat des forces, des faiblesses et des problèmes de 
l'entreprise ou du domaine stratégique d'activité 
en relation avec les principaux compétiteurs. 

Déterminer l'écart entre la position désirée et la 

position prévue. 

Rechercher les alternatives pour combler l'écart. 

- Trouver les ressources nécessaires qui seront utilisées 
pour l'implantation de la solution choisie. 

Tout ce processus est illustré par Day (1975) dans le schéma sui-
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FIGURE 4.1 Processus de planification de produit 

Mission de l'entreprise 
Objectifs de l'entreprise 
Les forces de l'environnement 

Forces et faiblesses 
de l'entreprise/domaine 
d'activité stratégique 
(DAS) 

1 

Position désirée 
--~ entreprise/DAS 

> 

---1 
Position prévue 
pour le DAS sans 
changement dans 
la stratégie 

rèvlsion des objectifs 
si l'écart n'est pas 
comblé. 

Ecart stra­
tégique~ 

Portefeuille de 
produits concurrent A 
et les stratégies 
y relatives 

Evaluation du 
portefeu i 11 e de 
produits 

l r 
Portefeui 11 e de 
produits du con­
current B et 
les stratégies 
y reliées 

Prévision des 
résultats 

Besoin de 
~nouveaux 

produits 

DAS: élabo­

Déterminer 
stratégie 
recherche 

• 

ration de plans 
stratégiques ~ 
pour les pro-
duits existants 

SOURCE: George S. Day. A strategie perspective on product planning. In M. L. Tushman et 
W.L. Moore Readings in the management of innovation, 1982, p. 255 (traduction 
libre). 
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4.3.1 L'analyse du domaine stratégique d'activité 

Le dirigeant d'une entreprise répond à la question de savoir son 

domaine d'activité en évoquant le produit ou le service offert par son 

entreprise, soit en définissant le marché sur lequel elle opère. Ce 

concept de domaine d'activité est fort important dans le cadre de la 

planification de produit où il joue un rôle pivot. 

La notion de domaine stratégique varie d'auteur en auteur comme 

le dit Sallenave (1984). Glueck (1980) la définit ainsi: 

A strategie business unit (S.B.U.) is an operating 
division of a firm which serves a distinct product­
market segment or a wéll defined set of customers or 
a geographic area. The S.B.U. is given the authority 
to make its own strategie decisions within corporate 
guidelines as long as it meets corporate objectives». 
(Glueck, 1980, p. 8). 

On remarque que cette définition insiste sur le produit et le 

marché et va dans le même sens que celui que préconise Sallenave quand 

il affirme que les produits et les marchés sont indissociables et que 

du point de vue du marketing les uns n'existent que par rapport aux 

autres. Il continue en disant que la gestion des produits ne peut se 

concevoir sans intégrer la dimension marché et que c'est l'ensemble 

produit-marché qu'il faut gérer. 

Il définit le domaine stratégique d'activité comme étant un ensem-

ble de domaines offrant des caractéristiques semblables et requérant 

des stratégies similaires. Un domaine ou couple produit-marché fait 

référence au produit vendu par une entreprise sur un marché donné. 
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Un domaine stratégique ou un segment stratégique sont des concepts 

tournant autour du couple produit-marché visant à permettre une bonne 

analyse stratégique des activités de l 'entreprise pour décider des 

actions à adopter. Nous allons présenter deux sortes de méthodes qui 

sont souvent très employées en vue de faire une analyse du portefeuil-

le. Il s'agit de la méthode du Boston Consulting Group et la méthode 

Arthur D. Littl~ (B.C.G. et A.D.L.). Ce ne sont pas cependant les seu-

les méthodes d'analyses comme nous le verrons plus loin. 

4.3.1.1 La méthode du B.C.G. 

Elle insiste sur la part de marché et le portefeuille de produit. 

La part de marché est une variable très importante pour l'entreprise 

puisqu'elle semble très déterminante pour la profitabilité de l'entre­

prise. En effet, une plus grande part de marché conduit à un abaisse­

ment rapide des coOts de production et donc toute entreprise détenant 

une part de marché relative plus importante par rapport à une autre 

réalise un plus grand bénéfice. 

Cette relation coat-quantité produite se présente comme suit: 

Coat uni­
taire 

Production cumulée 
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Les coOts unitaires diminuent d'un pourcentage toujours identi­

que à chaque doublement de l'expérience selon une étude du B.C.G. 

et que donc toute entreprise qui peut augmenter sa part de marché 

va encourir des . coOts moyens qui vont aller en décroissant. 

Pour lutter contre des concurrents ayant une plus petite part de 

marché, il suffirait que l'entreprise procède à une baisse de prix pour 

les contraindre à se redéployer ou fasse des investissements pour trou­

ver de nouveaux produits qui seraient meilleurs et permettraient d'amé­

liorer davantage sa positionconcurrentielle. 

L'analyse du portefeuille de produits combine deux facteurs que 

sont la part de marché relative et le taux de croissance du marché pour 

aboutir à quatre types de domaines: 

les dilemmes; 

les vedettes; 

les vaches à lait; 

les poids morts; 

qui peuvent être représentés dans la matrice suivante: 
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FIGURE 4.2 Analyse du portefeuille des domaines de l'entreprise(B.C.G.) 

Croissance 
du marché 

OJ 

de la demande 

Forte 

Faible 

II 

Vedettes 

III 

Vaches à lait 

Elevé 

l 

Dilemmes 

IV 

Poids morts 

Faible 

Part de marché relative 

SOURCE: B. Hedley (extrait de: W.F. Glueck, Business policy 
and Strategie Management, 1980, p. 163) (Traduction 
1 i bre) 

Dans la perspective optimiste, les produits devraient évoluer du 

quadrant l, au quadrant II, au quadrant III pour finalement aboutir 

dans le IV. 

Les stratégies que doivent adopter les dirigeants d'entreprise 

et qui sont associées à cette analyse sont: 

investissement ou segmentation défensive ou liquidation; 

statu quo; 

rentabil isation; 

liquidation ou abandon graduel. 

Représentées dans la matrice d'en haut, voici comme elles se pré­

sentent en fonction de la situation du domaine de l'entreprise. 



FIGURE 4.3 

Croissance 
du marché 

Propensions stratégiques 

Forte 

Faible 

Statu quo 

Rentabilisa­
tion 

Elevé 

Investissement ou 
segmentation défen­
sive ou liquidation 

Abandon graduel ou 
liquidation 

Faible 
Part de marché relative 

SOURCE: J.P. Sallenave, Direction générale et 
stratégie d'entreprise, 1984, p. 210. 

Le B.C.G. propose une stratégie de portefeuille fort utile a l'en-

treprise ainsi que les divers ajustements auxquels on peut recourir 

selon le type de produit dominant dans le portefeuille de l'entreprise. 

Ainsi, une entreprise devrait disposer, pour avoir un portefeuille équi-

libré, de vaches à lait pour financer les produits qui assureront la 

rel~ve à long terme, soient les dilemmes, et également pouvoir compter 

sur des vedettes qui assureront les liquidités dans le court ou moyen 

terme. Bref, beaucoup de vedettes et de vaches à lait, peu de dilem-

mes et tr~s peu de poids morts. 
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4.3.1.1.1 Critique de la méthode 
=-==================-= 

Elle est pédagogique, permet à une entreprise une vision globale 

de l'ensemble de ses produits et suscite une réflexion par laquelle 

l'entreprise prépare les moyens nécessaires à la viabilité future. 

Elle permet selon Martinet (1983) une intégration du marketing et de 

la finance. 

Cependant, on la trouve aussi mécaniste, et elle se fonde sur 

une incertitude relative à la définition du domaine d'activité. 

Glueck (1980) rapporte les critiques formulées par Hofer et Schendel, 

qui pensent que la matrice du B.C.G. ne va pas três loin ((not sophis­

ticated enough). En outre, ils croient que le taux de croissance 

n'est pas correlé avec la rentabilité et que le concept de part de 

marché est difficile à définir. Des arguments semblables ont également 

été développés par Hax et Majluf (1984). Une autre critique est formu-

lée contre 1 'hypothêse de la baisse des coûts sur lequel se base la 

méthode du B.C.G .. 

En effet, il y a plusieurs causes à la baisse des coOts (exemple: 

le progrès technique, économie d'échelle, expérience ou apprentissage) 

et ce n'est que dans le cas de l'apprentissage que la méthode peut 

jouer son plein rôle. 

Compte tenu de ces ' critiques, on peut retenir les conseils que 

donne Sallenave (1984): 
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Vérifier si la définition du domaine d' activité 

stratégique est opérationnelle et uniforme pour 

tous les concurrents. 

Ne pas utiliser le portefeuille comme seul outil 

d'analyse stratégique. 

Ne jamais passer directement de l'analyse de portefeuille 

à la décision stratégique finale car l'analyse ne montre 

que les stratégies souhaitables. Il faut donc voir si el­

les sont réalisables. 

4.3. 1.2 La méthode Arthur D. Little 

Selon Martinet (1983), au lieu de mettre l'accent sur la position 

relative (part du marché relative), on s'attache à évaluer la position 

concurrentielle et au taux de croissance du marché, on lui substitue 

l'attrait du domaine. Il est symbolisé par le cycle d'évolution du 

métier. (démarrage, croissance, maturité, vieillissement). La posi-

tion concurrentielle, elle, s'évalue par rapport à une multitude de 

variables. Elle peut être, pour une entreprise, dominante, forte, 

favorable, défavorable ou marginale. Il est à noter que les change-

ments dans le produit surviennent dans les trois premi~res phases du 

métier soit pendant le démarrage, la croissance et la maturité. 

La matrice qui en résulte a l'allure suivante: 
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FIGURE 4.4 Portefeuille de domaines (A.D.L.) 

Dominante Maintenir le leadership 

Expansion Expansion Statu quo Maximisation de 
Bonne la rentabilité 

Position à court terme 
compétiti-

ve Moyenne 
Reposition- Reposition- Reposition- Liquidation 
nement nement nement ou 

repli pro-
gressif 

Faible Repositionnement ou Liquida- Liquidation im-
abandon tian médiate 

Démarrage Croissance Maturité Vieill issement 

Phase du cycle de vie du domaine 

SOURCE: J.P. Sallenave~ Direction générale et stratégie d'entreprise~ 
1 984 ~ p. 21 9 . 

Dans un article~ «Stratégie et structure de l'entreprise de 

taille moyenne»~ Chevalier et Leynaud (1983) ont remarqué~ d'apr~s des 

études qu'ils avaient effectuées~ que les entreprises ayant la forte 

rentabilité ont un équilibre portefeuille-produit suivant: 

15% du chiffre d'affaires et 25% de marges sur coOts 

variables dans le segment espoir; 

55% du chiffre d'affaires et 60% des marges sur 

coots variables dans le segment stabilisé; 



alors que 30% du chiffre d'affaires et 15% de marges 

sur coûts variables, les entreprises les réalisaient 

dans le segment des produits «danger». 

Etudiant la vitesse moyenne du renouvellement du portefeuille­

produit pour juger de la période permettant au produit de passer du 

segment espoir au segment stabilisé puis au segment danger pour fi­

nalement être retiré, ils ont trouvé une durée de trois ans (espoir) 

les segments stabilisés (huit ans) et dans le segment danger (deux 

ans). 

Le chef d'entreprise doit être vigilant et suivre son produit 

pour permettre au renouvellement continu de son portefeuille puisqu'a­

vec la nouveauté, l'entreprise slassure des marges futures qui servi­

ront à financer la naissance d'autres produits. Il ne faut pas cepen­

dant négliger le risque associé à l'innovation. D'ailleurs, les mar­

ges sur les produits «dangers» devraient servir à 80% à financer les 

innovations et à 20% les segments de marché à forte croissance. 

4.3.1.4~~!~~~_~~!~~~~~_~~~~~l~~~ 

Les méthodes du B.C.G. et d'A.D.L. ne sont pas les seules à être 

employées pour l'analyse du portefeuille de produits de l'entreprise 

pour la guider dans sa stratégie de développement. Il existe un éven­

tail d'autres méthodes que Sallenave (1984) répartit en trois grandes 

catégories (matrices de développement, de portefeuille et de scénarios 

concurrentiels). 
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Glueck (1980) et Martinet (1983) parlent d'autres méthodes ou font 

une répartition différente de celle de Sallenave. Cependant, quelle 

que soit la méthode, Glueck conclut qu'il nly a pas d'études sérieuses 

pour prouver qu'elles sont scientifiques. 

Néanmoins, pour Georges S. Day (1975), les méthodes d'analyse de 

portefeuille doivent conduire à l 'identification du besoin pour de 

nouveaux produits ou de nouveaux marchés ainsi que la possibilité de 

trouver des ressources pour y consacrer. En outre, il formule quelques 

questions à l 'intention du chef d'entreprise pour l 'aider à prendre 

des décisions relativement au développement futur de son entreprise. 

Ce développement ne doit pas se faire de manière désordonnée, sans 

orientation déterminée. En effet, Day (1975) croit que « ••• clear 

guidance improves creativity by focusing energy on those areas where 

the pay-off is likely to be greatest.» (Day, 1975, p. 266). 

Ces différents outils sont à la disposition des dirigeants des 

P.M.E. et il faut souligner qui ils ne fournissent que des indications 

générales et qu'il revient au stratège de prendre des décisions préci­

ses sur les actions à entreprendre, sur les mesures à adopter, sur 

les produits ou les marchés à développer ou à abandonner, etc., ... 
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4.3.2 Comment rechercher de nouveaux produits 

Les dirigeants de P.M.E.,c'est dieux qu'il s'agit puisque la 

responsabilité des nouveaux produits leur incombe,doivent déterminer 

les caractéristiques des nouveaux produits désirés. Cet exercice de­

vrait se faire en fonction des lacunes constatées par l 'analyse pré­

cédente et en concertation avec le marché. Day (1975) conseille 

d'établir un cadre produit-marché (un choix de segment stratégique) 

où on va concentrer les efforts et d'élaborer des stratégies de crois­

sance dans ce segment produit-marché ainsi que les caractéristiques des 

alternatives souhaitables. 

Les P.M.E. devraient s'inspirer des lessons formulés par Jean­

Philippe Reosonnet qui pense que la meilleure façon de réussir dans 

l'innovation, clest d'innover dans le domaine où on est déjà et qu'il 

est plus facile de réussir le lancement d'un nouveau produit sur un 

marché existant plutôt que sur un marché à créer. 

Après avoir choisi son segment produit-marché, 1 'entreprise re­

cherche le moyen qui lui permettrait si pas une domination, du moins 

une certaine aisance de manoeuvre dans ce segment pour renforcer sa 

position. Les stratégies pouvant être exploitées pour réaliser cet 

objectif apparaissant dans la figure suivante. 
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TAB LEAU 4. l 

Stratégie de crotssance 

Proôtl t t Nouveau produit/ Nouveau produit/ 
.-. - technologie voi- technologie non 

Présent Amélioré sine "related voisine ou non 
tecflnology" proche 

~ljarché "unrelated" 

Existant Pénétration Remplacement Extension de 11-
de march.é gne de prodtli'ts 

Di vers i fi cati on 
I~~arché étenBu Accroissement Segmentation de marché/diffé- latérale 
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SOURCE: George S. Day, A strategie perspective on product planning. 
In M.L. Tushman & W. L. Moore, Readings in the management 
of innovation, 1982, p. 268 (traduction libre) 

Le 1ance~ent d'un nouveau produit dans le cadre d'un plan de croissance, 

résulte d'un long processus qui commence par l'identification d'un besoin 

insatisfait ou d'un problème avec les produits existants qui ne répondent pas 

adéquatement aux désirs de la clientèle. Certatnes techniques ont été mises 

au point pour permettre aux entrepri'ses de déni.'cher les segments mal servis. 

Ces segments offrent des opportunités de développement qui doivent être bien 

surveillées. Parmi ces méthodes, nous allons discuter de celles de Pessemier, 

de Stefflre et de Freimer-Simon. Ces méthodes sont présentées dans les 

articles de pessemier et Root (1973) et de Shocker et al. (1969). 



4.3.2.1 La méthode de Pessemier 

La direction de l'entreprise identifie les secteurs de recherche 

et détermine plusieurs alternatives quant aux efforts à déployer pour 

chaque zone. Elle estime un taux de retour minimum que l'on doit at-

tendre d'une idée de nouveau produit avant de pousser plus loin les 

analyses. La direction doit selon Shotkeret al. (1969), produire des 

estimés du potentiel de l'idée de nouveau produit en terme d'inves-

tissement et de rendement qui pourrait résulter des activités de 

recherche déployées dans les diverses zones. En outre, elle doit 

estimer les réponses quant aux diverses alternatives d'efforts à dé-

ployer au niveau de chaque zone. 

A l'aide des simulations, l'entreprise pourra déterminer quelle 

zone est la plus intéressante, quel est le niveau d'efforts requis ain-

si ,qLiele niveau de rendement à en attendre en fonction du risque y 

associé en fonction du risque et du taux de rendement qui sont jugés 

acceptab 1 es par l 'entrepri se. 

Shockeret al. (1969) trouvent cette méthode trop exigeante 

quant à la quantité des informations qu'elle requiert lesquelles in­

formations sont souvent des estimées qui ne peuvent être que subjec-

tives. Les changements divers qui se prOduisent au niveau des goQts, 

de la technologie et ailleurs peuvent changer radicalement une situa-

tion. Elle se base sur des données historiques qui peuvent induire 

les décideurs en erreur et elle peut se compliquer si les zones d'ac­

tivités sont nombreuses ainsi que les alternatives d'actions à mener • 
. , 

Cette méthode à cause de ses exigences apparaît complexe pour les 
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besoins d'une P.M.E. surtout à cause des informations qu'elle requiert, 

des spécialistes essentiels pour bien l'exploiter. Un autre reproche 

qu'on peut lui faire c'est que, contrairement à la méthode de Stefflre 

qui sera présentée dans le paragraphe suivant, elle peut être le re­

flet beauc6up plus des désirs de la direction de l'entreprise plutôt 

que du client dont on vise la satisfaction puisque la direction fixe 

au départ ses zones d'intérêt. 

4.3.2.2 La méthode de Stefflre 

Elle est beaucoup plus sensible au facteur marché dans la mesure 

où elle cherche à évaluer, à partir de contacts avec un échantillon 

de consommateurs, les besoins qui ne sont pas pleinement satisfaits 

par les produits déjà commercialisés. 

Cette méthode dite du «market Structure Studies»,part des préfé-

rences ou des indications fournies par les consommateurs relativement 

aux produits existants pour rechercher de nouveaux produits qui pour-

raient mieux répondre à leurs aspirations. En effet, on demande à un 

groupe de consommateurs de déterminer leurs préférences face aux pro-

duits actuellement commercialisés, qu'ils soient de l'entreprise ou 

des concurrents, permettant ainsi de savoir quel segment est dominé 

par quel produit. Grâce à des analyses, l'entreprise peut identifier 

les segments qui sont mal desservis ou qui ne sont pas desservis du 

tout. 



Après cette détection des besoins insatisfaits, l'entreprise 

peut essayer de mettre au point des produits désirés en fonction 

des critères de décision employés par les consommateurs au moment 

de l'achat. Cette définition des caractéristiques du nouveau pro-

duit se fait en collaboration avec les consommateurs et l'entreprise 

doit l'orienter de façon qu'il occupe une niche non encore exploitée. 

L'utilité de la méthode est d'une part surtout reconnue sur un 

segment produit-marché où, selon Shockeret al, il existe une forte con­

currence entre' les marques. Elle peut ainsi éviter à l'entreprise de 

réagir à la concurrence en lançant de nouveaux produits n'ayant pas 

d'effets synergiques avec ses anciens produits. Cependant, la métho-

de à elle seule, ne permet pas un positionnement optimal des nouveaux 

produits. 

D'autre part, cette méthode peut être considérée comme l'illustra-

tion de l'orientation-marché de l'entreprise. Voici ce qu'en disent 

Shocker et al. (1969). 

Market structure studies can be viewed as an 
implementation of the marketing concept in that 
the ideas of new products originate in the pre­
ferences and perceptions of potential customers. 
The promise of such market-based search lies in 
the greater efficiency with which the entire pro­
duct development process can be conduct (Shocker 
et al., 1969, p. 278). 

Mais on peut faire les mêmes reproches à cette méthode qu'a la 

précédente concernant le coOt de ces études ainsi que leur efficacité. 

La P.M.E. peut-elle se payer les spécialistes pour mener ces études 

efficacement? Une autre critique de la méthode vise son fondement 
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même puisqu'elle semble basée sur le postulat que les goOts du con­

sommateur demeurent inchangés dans le temps et leurs critères de dé­

cision également. Pour respecter cette assertion, il faudrait que le 

processus de développement du nouveau produit soit très court, au 

moins on pourrait espérer un minimum de changement chez le consomma­

teur. 

Avant de parler de la méthode de Freimer-Simon, faisons le point 

sur une autre contribution du client, celle-ci beaucoup plus matériel­

le et active, "dans le processus de recherche de nouveaux produits. 

4.3.2.3 ~~~_~~~~~~~~_e~~~~1!~_e~~~~~~~!_~~~_~~~~~~~~!~~~~ 

Alors que la méthode de Steff1rese limite a demander aux consom­

mateurs leurs préférences pour définir les caractéristiques du futur 

nouveau produit dont on est pas assuré qu'il va se vendre, on peut 

penser qu'il y aurait moins d'incertitude si on pouvait fabriquer un 

produit mis au point par le client. 

Dans le livre de Cukier et Eng1ade (1973), «Innovation et 

produits nouveaux)), on décrit deux optiques à travers lesquels le 

consommateur peut influencer le produit. Il peut choisir parmi les 

produits offerts. En effectuant son choix, il oriente les activités 

de production de l'entreprise qui est intéressée à fabriquer un pro­

duit qui se vend. Il peut influencer également de façon active en 

fournissant les idées de nouveaux produits ou mieux encore, en élabo­

rant 1ui-mê~e le produit. C'est ce que font certains clients dynami­

ques. Les ~ntreprises attentives et qui entretiennent de bonnes 



relations de collaboration avec leurs clients en profitent et commer­

cialisent ces produits. 

L'article d'Eric Von Hippel (1982), «Trouvez vos nouveaux pro­

duits chez vos clients», montre qu'il y a une tendance croissante 

des producteurs à fabriquer des produits mis au point par des clients. 

Il note deux comportements du client innovateur: 

Il trouve un complément au produit existant, lequel 

complément peut servir d'autres clients; on peut 

l' améli orer pour ses usages. 

Ou partant des produits de base offerts par les fabri­

cants, il peut él aborer de nouveô'lX produits répondant 

à ses besoins. 

Von Hippel a ainsi constaté les clients ont contribué dans 67% des 

nouvelles machines dans l'industrie des semi-conducteurs et dans 80% 

pour les firmes productrices d'appareils scientifiques. Cependant, 

seul un petit nombre de clients développe des produits et parmi ceux­

ci seul un petit nombre est prometteur, commercialement. 

L'entreprise peut donc bien se servir de cette source, à la con­

dition de lui accorder l'attention nécessaire et de procéder à l'iden­

tification de clients dynamiques, actifs et ayant un certain poten­

tiel (à travers des visites, analyse des retours de marchandises, ... ). 

Cukier et Englade (1973), dans «Innovations et produits nouveaux», 

disent qu'on, peut s'intéresser au client de façon active ou passive de 

par les techniques de recherche comme l'entretien, le questionnaire, 
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l'observation, ... mais ce qui est important c'est de bien le saisir à 

travers ses besoins et de lui fournir un produit adapté. Dès lors 

l'entreprise doit surtout raffiner son sens de l'observation pour ex-

ploiter avec discernement, les bons produits élaborés par les clients. 

4.3.2.4 La méthode de Freimer-Simon 

Pour Shocker et al., la méthode peut aider l'entreprise à faire 

l'analyse des idées relatives aux nouveaux produits et peut aussi 

l'aider à améliorer la capacité à commercialiser de nouveaux pro-

duits avec un certain niveau d'espérance de réussite. 

Ces méthodes (Pessemier, Stefflre et Freimer-Simon) sont cependant 

si complexes, coateuses et difficiles à réaliser à cause des compéten-

ces et des informations qu'elles requièrent qu'elles sont inappropriées 

pour les petites entreprises. 

Michel fustier (1977), dans «Techniques de diversification de 

l'entreprise», parle des différentes techniques que peut employer une 

entreprise pour susciter des idées de nouveaux produits. Il mention-

ne ainsi l'étude des modes de vie; l'imitation créatrice; la décompo-

sition fonctionnelle; la défectuologie (étude des défauts pour amé-

lioration); l'investigation arborescente (genre d'inventaire à diffé­

rents nivea~~); la carte des ascendances (problèmes à l'amont ou à 

l'aval de ceux pour lesquels on propose des solutions) et enfin l'es-

pace de la consommation. 
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Maurice Reyne (1980), dans «L'approche technico-économique du 

développement des produits», énumère les différentes méthodes de 

créativité auxquelles peut recourir une entreprise pour trouver des 

produits à commercialiser. Il parle du brainstorming, de la synecti­

que,l'analyse -morphologique, la matrice des découvertes et autres 

(analogie et transposition, voyages à l'étranger, exploitation des 

brevets libres, ... ). 

L'essentiel de ces méthodes, c'est qu'elles mettent l'accent sur 

la recherche de~ idées de nouveaux produits et ne constituent pas, à 

notre avis, des moyens inaccessibles pour les entreprises quelle que 

soit leur taille. 

Il existe d'autres moyens externes mais nous n'allons pas y por­

ter notre attention. ' Nous allons plutôt nous orienter vers le cycle 

de vie du produit puisqu'à toute recherche de nouveau produit devrait 

normalement succéder la commercialisation du produit. Nous n'avons 

pas mis d'emphase sur les autres phases du processus d'innovation bien 

que nous demeurons convaincu de leur impérilleuse nécessité pour le 

bon succès et de la traduction de l'idée en produit et du produit 

en une bonne réussite commerciale. 

Pierre Schill (1968) dans «L'entreprise moyenne et le management», 

considère que le patron doit éviter le monopole au niveau des idées 

de produits futurs ou des améliorations à apporter; ou la naissance 

des sectes pouvant entraver la circulation de l'information ou suscepti­

ble de nuire aUX contacts et aux échanges tant internes qu'externes. 
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Il poursuit ainsi: 

pour que les idées jaillissent et se développent~ 
il faut intéresser toutes les personnes de 1 'entre­
prise~ capables d'un apport valable. Le chef doit 
seulement fixer les programmes et arbitrer entre 
les tendances pour que chacun reste dans le domaine 
00 ~ l est compétent. Ses propres idées doivent être 
avancées à égalité avec les autres. Ainsi~ il fera 
naître un esprit d'émulation et non de rivalité. 
(Schill ~ 1968~ p. 94). 

Ces méthodes qu'on pourrait répartir entre celles qui partent de 

l'exploration du marché et celles qui sont animées par la dynamique 

interne à l'entreprise doivent aboutir soit à " amél ioration des pro-

duits existants ou à la naissance des nouveaux. 

4.3.3 Bien suivre l'évolution du produit 

Tout bon produit devient un jour mauvais. Tel est l'un des 

principes d~ marketing. Mais~ avant de perdre son attrait pour le 

consommateur~ le produit traverse différentes phases avant d'être 

retiré du marché. Comme il est de la responsabilité de chaque membre 

et spécialement du chef d'entreprise de veiller au renouvellement des 

activités et des produits de son organisation~ c'est peut-être super-

flu de devoir insister sur le fait qu'il est nécessaire que ce dernier 

veille à l'évolution des ventes de ses produits. Un produit peut ren-

Gontrer des difficultés dans son évolution. Il faut donc être prêt . -

pour procéder aux changements requis en temps opportun. Les goOts 

des consommateurs changent et l'entreprise doit y adapter son produit . 

. C" e.s-.t:'J?:o·l1-rfj\loi::;:-cQnJIDe _ J-e-:1Tlo-ntre : la---:ft~t:tr-e -4. 5 ~ ---t,\l es-1:;: -néc-es sa tre -ae su tvre 

l'~volutton du produtt pour l'adapter oa le remplacer. 
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FIGURE 4.5 Cycle de vie du produit et intensité des changements 
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d'innovation pour l'entreprise. Revue Française de Gestion 
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Pendant la phase dlintroduction du produit, la concurrence est 

axée sur la performance. Le produit doit répondre à un besoin nou-

veau ou améliorer la performance des produits existants. Cette pha-

se exige une communication très intense entre 1 lentreprise et son 

marché-cible. Il faut démontrer les avantages du produit et convain-

cre les acheteurs de 1lessayer. Cette communication nlest pas à sens 

unique. 

Llentreprise doit collecter les informations concernant la réac-

tion du marché car si ' p~issantes et si bonnes que soient les études de 

marché et autres tests effectués sur le terrain avant le lancement du 

produit, la sagesse commerciale recommande de profiter des informa-

tions que peuvent fournir les vendeurs ayant été en contact avec les 

consommateurs précoces ou innovateurs. 

Ce sont ces informations qui permettront de modifier le produit, 

de 1 lajuster pour améliorer ses performances et ainsi le faire plus 

facilement accepter par les consommateurs. Au cours de la phase de 

croissance, de nombreux concurrents commencent à envahir le marché 

chacun avec son modèle. La règle devient pour chaque compétiteur de 

puiser chez 1 lautre ce qu li1 y a de bon et de l lajouter à son propre 

modèle, et surtout de consolider sa position en compensant ses fai-

blesses par des emprunts aux autres ou des améliorations par expé­

rimentation. Au fur et à mesure de 1 lexpérimentation, le processus 

aboutit à un modèle standard et le produit, la qualité slétant nor-, 

malisée, co~mence à perdre de sa prédominance et à laisser le champ 

à dlautres variables du marketing-mix. Après qulon ait abouti à un 



produit standard, les changements dans le produit commencent à s'es­

tomper sauf dans quelques segments très particuliers qui exigent des 

adaptations appropriées. 

Eisenhower (1983) croit qu'il est important que l'entreprise al­

lie l'innovation du produit à celle du procédé. En effet, pendant 

la phase d'introduction du produit, le taux d'innovation du produit 

y est très élevé et l'entreprise doit maintenir le procédé de fabri­

cation très flexible pour permettre à l'entreprise d'adapter le pro­

duit aux exigences changeantes du marché et aux changements technolo­

giques. Quand le produit devient standardisé, l'entreprise peut con­

cevoir des procédés spécialisés et adaptés aux exigences du produit. 

4.3.3.2 ~~~~~~!~~~_~~~!~~l~~_~~_~~~~~!!~~:~!~ 

AprèS ces premières phases, on rencontre très peu de modifica­

tions ayant tours dans le produit lui-même, et même si elles venaiént 

à avoir lieu, elles sont absolument mineures puisque, selon Abernathy 

et Utterback (1982), ce n'est plus l'élément stratégique pour contrôler 

le marché . . Le marché ayant cessé de se développer, les entreprises 

cherchent à accroître leurs ventes grâce à une distribution intensi-

ve pour renforcer leur position de leader et maximiser les effets de 

la courbe d'expérience. En effet, avec l'imitation de certaines des meil­

leures idées, il n'y a plus d'incitation pour modifier un produit 

déjà très largement accepté par les consommateurs. Néanmoins, le chef 

d'entreprise doit chercher à combattre cet esprit d'inertie, cette 

tendance à l'immobilisme et chercher à aller au-delà du quotidien pour 



saisir les moindres modifications dans le marché. Deux ingrédients 

sont essentiels, une orientation marché et l'ouverture à 1 'environ-

nement. 

Pour en revenir aux variables du marketing-mix, disons que la 

variable-clé au cours du cycle de vie change, passant du produit à la 

distribution, puis à la promotion et enfin, au prix. Le dirigeant 

doit choisir la façon, la plus efficace, lui permettant de réaliser 

les objectifs qu'il s ' est fixé. Certaines qualités sont nécessaires 

au dirigeant pour faire passer le produit d'un stade à l'autre comme les 

ont mises en évidence Chevalier et Leynaud (1983). Mais ce serait uto-

pique de prendre ces constatations pour des vérités puisque la notion 

même de cycle de vie n'apparaît pas innocente. 

Sallen~ve (1984) dans «Direction générale et Stratégie d'en-

treprise» estime que parler du cycle de vie du produit est une er­

reur très répandue car on devrait plutôt parler du cycle de vie du 

domaine produit-marché ou du domaine stratégique. Helfer et Orsoni 

(1981) citent des critiques qui trouvent que le concept est ambigu 

et ses enseignements peu sOrs; qu'il n'a aucun pouvoir prédictif et 

qu'il est nuisible dans la mesure où il constitue un stimulant beau-

coup trop puissant à l'innovation en mettant l'accent sur les coOts 

et les difficultés entrainés par le déclin des produits. Helfer et 

Orsoni (1981) continuent en disant que la mort, en apparence inéluc-
~ . 

table, des produits, peut susciter une frénésie innovatrice qui peut 

être dommageable, dans la mesure 00 elle n'est pas raisonnée. 
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Cependant? cette notion peut être importante pour 1 'analyse et la 

pl qnHi'catton car ell e permet a f avoi'r aes inBi'cattons, sur ce. qui' se passe 

q en .moment Bonné dans 1 f tnaustrte et ce qui' rt'Sque d f arri'ver a plus ou 

moi'ns Brève écliéance. Ainsi', 1'1 !3eut (le di'recteur du markettngl, selon 

Damon, Laroche et . Pétrof (19821 dans "l e marKeting, fondements et appli .. 

cations", se tenir prêt a agir dès que des ·ch.angements sury tendront dans 

les condtttons du marché. 

4.4 Conclusi:on 
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La planification au sein de toute organisation, conserve une place 

primordta le. Pour Longnecker et Broom 11979} dans "Sma 11 Busi ness Mana­

gement", la, planification est essentielle pour la petite entrepri'se pour 

escompter une réussite. Cependant bien qu'elle soit la, responsabtltté du 

chef dl entrepri se ou de 1 1 entrepreneur, cnaque membre devra it fournir des 

efforts, car la dualité dirigeant (penseur}-employé(exécuteur} devrait 

céder le pa,s a une meilleure solidarité, les employés étant aussi capables 

de trouver des solutions et de contribuer a 1 'orientation de 1 1 entreprise 

et a faire des propositions quant au choix des stratégies de développement. 

La plantfi'cation va en prenant plus' d'ampleur avec le développement 

de l'entreprise et sa mise en oeuvre demande autant d'attention que son 

élaborati'on et le chef d'entreprise doH se préoccuper des moyens a mettre 

en branle pour réaliser les ambitions de son plan (la structure, le systême 

d'informati'on et de contrôle, le système de moUvatton, ... HLaurin, 1973). 

Ainsi', après avoir identi'fté les segments les plus prometteurs sur 

lesquels 1 'entteprise va miser dans le But d'assurer sa crotssance, 
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elle Boit procéder à l'organisation de ses ressources pour i,mplante.r un 

cl imat qui' va favoriser 1 e Béveloppement des nouveaux produi ts t Dans le 

chapitre qui, va suivre, sera abordé le point relatif au rôle de la structu­

re or~antsattonnelle quant au succè~ de la stratégie envisagée par l!en­

trepri'se. 



5.1 Introduction 

CHAPITRE 5 

La structure de la P.M.E. 

et la capacité d'innovation 

Dans ce chapitre~ les points qui seront abordés ont trait au 

rôle de la structure dans la stratégie et le processus d'innovation 

aux caractéristiques de la structure mieux susceptible de favoriser 

1 'initiative et la naissance de nouveaux produits. 

La P.M.E. après avoir choisi le secteur d'activité~ un segment 

produit-marché sur lequel elle va concentrer ses efforts~ doit slor­

ganiser pour harmoniser ses moyens et ses objectifs. Déterminer son 

choix quant à la stratégie de croissance envisagée~ soit 1 'innovation~ 

n'exonère pas le stratège de 1 'entreprise de rechercher des moyens 

pour relever ce défi. La structure doit faire une place à l'indi­

vidu tout en favorisant une cohésion des efforts et une synergie des 

actions collectives. Elle doit permettre de canaliser toutes les for­

ces au sein de 1 'entreprise et de les mobiliser pour la faire avancer 

sur la voie du progrès~ le plan élaboré précédemment servant de ré­

férence. 



L'entreprise pour réaliser ses objectifs, doit se doter de res­

sources humaines, matérielles et financières. Le personnel au service 

de l'entreprise doit être organisé de manière à ce que chacun sache ce 

qu'on attend de lui, ce qu'il doit faire et quand et comment le faire. 

Dans une petite entreprise, la formalisation et la complexité 

des activités ne sont pas élevées . (Toulouse (1978), Naumes (1978)). 

Il n'y a pas de nécessité de préciser les différents gestes à poser, 

puisque l'organisation étant encore informelle, la principale qualité 

des employés est la flexibilité et l'aptitude à exécuter indifférem­

ment les différentes tâches qui peuvent leur être assignées. Cepen­

dant, au fur et à mesure de la croissance, la structure tend à être 

moins informelle et à valoriser la détermination des objectifs confiés 

à chaque membre de l'organisation. Le chef d'entreprise doit suivre le 

développement de son organisation, d'homme-orchestre qu'il est au dé­

part, il doit se transformer en chef d'orchestre. Il lui faut déter­

miner les horizons de fonctionnement de ses collaborateurs, l'étendue 

du pouvoir et de l'autorité de chacun ainsi que les responsabilités 

qui lui incombent. 

La structure apparaît comme une charpente nécessaire à l'entre­

prise, un ensemble de réseaux d'information, de pouvoir, de responsa­

bilité, d'influence et d'autorité. Elle est le reflet de la dynami­

que organisationnelle en permettant de déterminer les grands stratèges 

qui définissent et la mission et les principales orientations produit­

marché. 
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La structure, servant de cadre de cueillette de traitement et 

de diffusion de l'information, joue un rôle non négligeable pour expli­

quer le comportement entrepreneurial de l'organisation. Il faut sur­

tout accroître le rôle des organes tampons entre l'entreprise et l'en­

vironnement_ afin de permettre à cette dernière de relever le défi ' de 

l'adaptation aux changements et du développement. 

Pour Richard Normann (1981), la structure organisationnelle est 

un outil dont dispose le management pour influencer le processus d'é­

change et de développement et pour obtenir l'efficacité des idées do­

minantes. Ces idées dominantes servent de guide à l'organisation et 

reflètent l'état du pouvoir au sein de l'entreprise. Elles doivent 

rester flexibles pour permettre l'adoption de nouveaux produits ou de 

nouvelles pratiques, et pour être facilement remises en question sans 

ébranler les fondements de l'organisation. De même, la structure 

qui est favorable à l'innovation doit se caractériser par la flexi­

bilité non seulement facilite l'implantation des changements radicaux 

ou incrémentalistes mais aussi elle peut aider à implanter des condi­

tions favorables pour la créativité par l'accroissement des interactions 

spontanées entre les membres et les activités de l'organisation. 

Quant à la diversité, elle est aussi essentielle à la créativi­

té tant au niveau des individus que de l'organisation. Elle découle 

de la présence au sein de l'entreprise, des gens ayant des connaissan­

ces et des expériences différentes. Ces gens il faut les organiser, 

nous allons parler dans les paragraphes qui vont suivre du rôle de 

la structurè, le processus d'innovation ainsi que la façon dont une 

entreprise en 1 'occurence une P.M.E., peut s'organiser dans le but 

de promouvoir l'innovation. 
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5.2 Rôle de la structure 

Une entreprise doit se structurer en considérant les facteurs sui­

vants: améliorer le contrOle, assurer une meilleure coordination, mi­

nimiser les coOts, donner plus de responsabilités aux hommes ou reti­

rer les avantages de la spécialisation de travail (Crener & Monteil, 

1979, p. 317). La structure a une influence sur le processus d'inno­

vation comme l'ont montré Yves Reale et Yves Frédéric Livian; mais les 

principes généraux pour la concevoir sont les mêmes quelque soient les 

buts de l'organisation. C'est en effet l'avis de Edwin A. Gee et 

Chaplin Tyler (1976) qui affirment que pour le succès de l'entrepri­

se, il faut les respecter quand on implante une structure puisqu'ils 

sont essentiels à l'efficacité et au bon management. 

Le processus n'est pas théoriquement complexe. Il doit permettre 

la réalisation des objectifs de l'entreprise. 

Brièvement, il s'agit d'une opération consistant à scinder les 

grands objectifs en objectifs de plus en plus restreints permettant 

de définir les tâches simples dont l'exécution va permettre d'attein­

dre les grands objectifs. Les tâches ou travaux à exécuter sont re­

groupés en postes puis en fonctions ou en départements dépendamment 

des grands objectifs auxquels ils doivent contribuer ou suivant d'au­

tres critères choisis par le décideur. La structure doit prévoir les 

modes de coordination et d'intégration en vue de s'assurer que les 

différents organes vont contribuer à la même mission de façon harmo­

nieuse et permettre d'éviter une dispersion des ressources ou toute 

autre forme "de duplication. La structure va servir à canaliser les 

énergies, à ~ véhiculer des informations, à permettre une meilleure 
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coordination et contrôle puisque chaque unité dans l'organisation a un 

rôle clair et connaît la nature des relations qu'elle entretient avec 

les autres composantes de l'entreprise (répartition du pouvoir et de 

l'autorité). L'intégration peut se faire grâce aux réunions de di-

rection, plan stratégique, comité de coordination ou par d'autres . 

procédures. Quant aux critères permettant de regrouper les activités, 

l'entreprise peut se baser soit sur la spécialité, le genre de pro-

duit, la catégorie de clientèle à laquelle elle s'adresse, les procé­

dés technologjques employés, les projets, ... 

Dans les paragraphes qui suivront nous allons montrer l 'impact du 

choix d'un type de structure sur le processus d'innovation ainsi que 

l'évaluation qui en est faite relativement à la capacité à promou-

voir les nouveaux produits. 

5.3 Structure de l 'entreprise et processus d'innovation 
• 

lOB 

La structure exerce une grande influence sur la capacité d'tnnovation 

de l'entreprise. Nystrom (1979) rapporte des éléments fort intéressants 

pour expliquer la façon dont la structure interagit avec l'innovation. 

Miller (1975) a remarqué également qu'il existe une corrélation entre la 

structure de 1 'entreprise et la fréquence d'innovation. Hage et Aiken 

ont trouvé que le taux de changement Caddl'ti'on de nouveaux produits ou 

services a ceux existants) est fonction des caractéristiques organisation­

nelles et ont constaté que ce tau~ aagmente quand il y a un grand nombre 

d'individus qualiftés et que la sattsfactton au travail est grande. Quant 

a Burns et ~talR.er, ils ont démontré que les structures dttes organi'ques _ 

qat sont souples et décentralisées sont mi.'eu,X adaptées aux extgences de 

l Itnnovatton que les structures mécaniques. 
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L~ typologte de H."ge et Atlen fatt .une dtsttncti.on entre lq structure 

stattque et la strllcture dynami'que, ë\yec une préférence pour cette der ... 

ntère quant a l 'apti'tude pour l'tnnov~ti'On. Ny-s·trom (l979), de qui' sont 

tiTés' 1 es résumés ct-n.aut présentés aes travaux de H.age et Atk.en et de 

Burns et StalRer, distingue la strllcture bureaucratique et la structure 

matrtci'elle. Il pense que la stractllre matricielle répond mieux aux impé­

rattfs de l' tnnovat;-on. ~1a;-s comment l a structure peut-e 11 e agi'r sur la 

capactté d'tnnovatton7 La structure d'une entreprise a des effets sur 

sa capaci'té d'innovatton. Yves Reale et Yves Frédéric Li'vian ont 

essayé de montrer corrnnent peut Si opérer une tell e interaction. Il s 

montrent comment a chaque phase de processus d'innovation, l'entre-

prise dott fourni'r la logistique nécessaire pour qu'elle puisse 

développer de nouveaux produits et les faire prospérer. 

Ils résument leurs constatations dans le tableau 5.1 

AprèS cette courte présentation des structure favorables â l'inno­

vation, la question que nous allons explorer maintenant consiste â 

savoir quel est le département qui, au sein de 1 'entreprise, est le 

mieux fndiqüé pour assurer la promotton des nouveaux produits. Mats avant, 

st on rêsume leurs constatattons, on peut dtre que la structure doit fa­

vori'ser 1 a perception des· besoi'ns grâ:ce a une proximité avec 1 e march.é, 

les projets dqtvent être faci'lement dtffus-és a 11 intérieur de l'entre­

pri'se. Les déci'stons do;'Vent être. rapt'de.s- et 11 entrepri se doi't mettre en 

place. aes' 1l)écant'smes' de coordi'natton permettant une ctrculati.'on -raptde des 

i'nforrnat i-ons~ et de nombreuses Ï.'nte.ract tons entre ses membres. 



TABLEAU 5.1 

Structure de l'entreprise 
et processus d'innovation 

i 1 

lle 

Caractéristiques 
structurelles 

Stades du processus 
d'innovation princi­
palement affectés 

Favorable a l'innovation Défavorable a l'innovatior 

Les tâches 

Les relations en­
tre les tâches et 
les modes de coor­
dination 

Le regroupement 
en unités, en 
départements. 

·Les modes d'inté­
gration entre les 
départements 

Perception du besoin 
Création ou importation 
d'idées. 

La diffusion du pro­
jet dans l'entreprise. 

L'adoption par le 
centre de décision. 

L'exploitation répé­
titive. 

Adoption par le centre 
de décision et expéri­
mentation. 

Des fonctions spéciali­
sées dans l'observation 
des opportunités d'inno­
vation et des réactions · 
de la concurrence (mar­
keting R&D ... ) 
Des systèmes d'informa­
tion sur l'environnement 
développés. 

Des relations denses en­
tre collègues. 
L'utilisation de comités, 
de réunions, de «task­
forces». 

Une structure par pro­
duit ou par marché rend 
le circuit de décision 
plus court qu'une struc­
ture par fonction. 

Une structure fonction­
nelle peut permettre une 
utilisation rationnelle 
des ressources. 

Plus le taux d'innovation 
est important, plus les 
modes de coordination en­
tre les départements 
doivent être nombreux 
(exemple: comités 'de 
développement,nouveaux 
produits, chefs de pro­
duit, «business managers) 
et structures matriciel­
les ... ) 

Un manque d'ouverture sur 
l'extérieur de ces spé­
cialistes. 

Des définitions de fonc­
tions étroites et très 
formalisées. 

Une coordination faite ex­
clusiveme~t par la pro­
cédure, le règlement, le 
plan ou la hiérarchie. 

Une structure par fonc­
tion peut retarder l'adop· 
tion de l'innovation car 
il peut y avoir des lut­
tes de pouvoir entre les 
unités fonctionnelles 
concernées. 
Une structure par produ it 
ou marché peut entrainer 
des pertes d'économies 
d'échelle. 

Un ' manque de coordination 
entre les différents dép t 
semble toujours être un 
facteur défavorable a 
l'innovation (a surveil­
ler la coordihation mar­
keting recherche-produc­
tion). 
Si l'innovation n'est pa s 
cohérente avec la straté­
gie del 'entreprise il y 
risque d'inefficacité éco 
nomique. 

SOURCE: Y. Reale & Y.F. Livian. Les structures favorables a l'innovation. In Fonda­
tion Nationale pour l'enseignement de la gestion des entrep~ises; Stratégies 
d'entr~p~ises et produits nouveaux, p. 110. 



5.4 Structure de l'entreprise et nouveaux produits 

La question de savoir où localiser la fonction des nouveaux 

produits ou plutôt à quelle fonction confier la responsabilité du 

développement de nouveaux produits est três importante pour l'entre­

prise. 

De nombreuses alternatives sont présentées parmi lesquelles 

celles de confier lesnouveaux produits aux départements fonctionnels 

comme celui de. marketing, celui de la recherche et du développement, 

la constitution des équipes de projet qui peuvent être temporaires ou 

permanentes. Il est essentiel que l'entreprise fasse un choix éclairé 

car l'avenir et le succès des nouveaux produits en dépendent. C'est 

ce que reconnait Davis S. Hopkins (1974) dans «Options in new product 

organization» quand il déclare que la décision de savoir «where to 

locate prime coordinating responsibility for planning and developping 

new products can be crucial for success». (Hopkins, 1974, p. 1.) 

5.4. l Localisation de la responsabilité au niveau des fonctions 

111 

Normann (1981) et Nystrom (1979) pensent que la structure fonction­

nelle constitue un obstacle pour le développement de nouvelles formu­

les d'exploitation ou à la naissance de nouveaux produits. En effet, 

la spécialisation fonctionnelle ne favorise pas un échange d'infor­

mations, chaque fonction se consacrant à sa spécialité. Il en résulte 

un manque d'~ne vision globale et la tendance vers la bureaucratisation 

qui favorise" le statu quo. Pour contourner cette difficulté, l'entre­

prise devrait nommer des responsables ayant des connaissances très 
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étendues et ayant une expérience diversifiée pour comprendre ce qui se 

passe ailleurs que dans leur département. On pourrait également accor­

der une assistance, des conseillers, aux responsables hiérarchiques en 

prenant soin de ne pas provoquer la naissance d'une autre structure bu­

reaucratique- juxtaposée à celle déjà en place. L'entreprise peut égale­

ment prévoir d'autres mécanismes de coordination comme les comités de 

coordination, de planification, de contrôle pour atténuer les rigidités 

bureaucratiques. 

Pour parler de la responsabilité des nouveaux produits, elle 

peut être confiée au département de marketing, de la production, de la 

recherche et du développement à un département spécifique ... 

Ces différentes alternatives ont été évaluées par David S. 

Hopkins (1974) et présentent chacune des défauts et des avantages 

que le décideur doit évaluer pour effectuer un choix quant à la solu­

tion adaptée pour son organisation. 

Outre la localisation de la responsabilité des nouveaux pro-

duits au niveau des fonctions, 1 'entreprise peut répondre aux contrain­

tes de l 'innovation en confiant la responsabilité des nouveaux produits 

à des équipes constituées à cette fin. 

• 



5.4.2 La constitution des équipes de projet 

On fait recours aux équipes quand on a des projets ayant une im­

portance particulière ou dont la complexité technique requiert la mo­

bilisation de ressources spécialisées destinées à leur assurer un bon 

cheminement. - C'est le cas par exemple d'une commande spéciale ou 

d'un projet de nouveau produit dont le potentiel est estimé très impor­

tant pour assurer le renouvellement des activités de l'entreprise dans 

le moyen et long terme. 

La constitution de ces équipes répond donc à des impératifs de 

rationnalité puisque ces dernières permettent de profiter des opportu­

nités dans un nouveau secteur d'activité ou de dégager des projets pro­

metteurs qui sans cela, risqueraient d'être handicapés en évoluant 

côte à côte avec les anciennes 1 ignes de l'entreprise. 

Hopkins (1974) distingue deux catégories de projets, ceux qui 

sont temporaires et ceux qui sont permanents donnant ainsi naissance 

respectivement à des équipes de projet (project team) et aux «venture 

groups» que Bernard de Cagny (1969) appelle les équipes de l'aventure. 

5.4.2.1 Ç2'2!'2!~~!_~2~~!1!~~~_~~_~2~~~~_~9~1~~~? 

Les projets confiés à des équipes représentent un grand risque 

pour l'entreprise. Ils devraient être soigneusement préparés et les 

équipes appelées à les réaliser devraient être formées méthodiquement en 

fonction de~ objectifs spécifiques à atteindre. 



Comme il s'agit d'une délégation d'autorité qui est tr~s poussée, 

il faut tenir compte des exigences de la décentralisation du pouvoir et 

de l'autorité afin que l'action soit menée efficacement. 

Selon Bernard de Cagny (1969), l'équipe constituée doit être: 

- multidisciplinaire (représentant de toutes les fonctions 

de l'entreprise); 

étletti qoe(elle jouit d'une liberté relative pour étudier 

les beSoins du marché); 

animée par l'esprit d'entreprise (elle est attirée par les 

possibilités du marché avec des probabilités de réaliser des 

profits potentiels. Elle constitue un cadre d'entrainement et 

de formation de futurs responsables et décideurs dont aura be­

soin l'entreprise dans son expansion); 

objective (elle évite de rejeter les idées sans en avoir fait 

une bonne évaluation); 

cinétique (elle doit se consacrer au changement et répondre 

a sa vocation en réalisant des innovations). 

La constitution de ces équipes offre â l'entreprise des avantages 

mais il y a également des limites ou des contraintes que cette pratique 

impose â l'organisation qui y recourt. 
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5.4.2.2 ~~~~!~~~~_~!_l2~2!~~_~~~_~9~2e~2 

D'abord, au niveau des groupes temporaires, cette pratique consti­

tue un stimulant pour l'émergence de comportements entrepreneuriaux 

dans la mesure 00 la sensibilisation aux problèmes est améliorée grâce 
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à une meilleure circulation de l'information facilitant une meilleure par­

ticipation et une plus grande implication. 

Le fonctionnement des équipes requérant la collaboration entre 

des personnes ayant une vision et des qualifications différentes, elle 

contraint chacune à ouvrir ses horizons et à s'intéresser à l'ensemble 

de l'opération. 

Cette méthode permet à l'entreprise une plus grande flexibilité 

et une rapidité dans les décisions. Les groupes peuvent être dissous 

rapidement sitôt que leur mission est réalisée. Cependant, il devient 

parfois difficile de réintégrer les membres dans leur ancienne organisa­

tion. En outre, il peut y avoir des problèmes de persuasion pour s'atti­

rer la collaboration des autres unités et les délais imposés à un projet 

peut le compromettre par manque d'une préparation soigneuse. Mais une 

critique fondamentale est que ces équipes sont constituées, non pas pour 

rechercher de nouvelles formules produit-marché, mais pour des actions 

spécifiques déjà identifiées par l'entreprise. 

Relativement aux équipes permanentes qui peuvent être, selon 

Bernard de Cagny (1969) internes à l'entreprise, inter-entreprise ou 

supra-entreprise, elles sont créées pour des projets très importants. 



The venture group is formed to tackle the develop-
ment of a major product of business that is wholly 
new to the company and which perhaps could not rea­
listically be attempted by less heroïc means. The possi­
bility for expansion in larger increments that can 
be handled by project teams or new products units, 
is seen as the buy justification for a venture group. 
(Hopkins, 1974, p. 40). 

On remarque que l 'élément «risque» joue un rôle non négligeable 

dans la décision de lancement d'une équipe de l'aventure. Il y a d'au-

tres facteurs à considérer tels que le potentiel de l 'opportunité au niveau 

de sa croissance, les relations avec les produits existants, la disponibi­

lité des ressources tant matérielles, financières qu'humaines. 

Les conséquences reliées à l'équipe de l'aventure sont semblables 

à celles des équipes de projet mais avec une plus grande amplitude. 

Hopkins ( l 974 ) a ff i rme qu'à la longue cette unité peut perdre de 

son agressivité, qu 'elle pourrait engager l'entreprise dans des situa-

tions périlleuses et qu'elle risque d'être à l 'origine d'un fort taux 

de roulement, ses membres étant toujours à la recherche de défis à re-

lever. 

5.4.3 Et pour la P.M.E.? 

La P.M.E. doit éviter une forte centralisation qui pourrait nuire 

à la créativité de ses membres. En s'organisant, elle doit permettre 

une liberté, la circulation de l 1 information, bref, elle doit considé-

rer dans sa tentative de se structurer, de l 1 importance de rester flexi­

ble dans sOD développement ainsi que de la nécessité d'un processus déci-

sionnel adapté à un environnement changeant. 
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Les organes évoqués précédemment surtout le groupe-projet et l'équi­

pe de l'aventure facil itent la communication, la coordination et la pri­

se de décision mais ils ne sont pas également appropriés pour la P.M.E. 

Certaines alternatives comme l'équipe de 1 laventure sont surtout indi­

quées pour -les grandes entreprises. 

Cependant, les portes ne sont pas pour autant closes pour les 

P.M.E. Edward B. Roberts (1980) a constaté 1 'émergence d'une pratique 

qui permet la collaboration entre une grande entreprise et une petite. 

Cette association entre des ressources et les idées semblent donner de 

bons résultats. Ainsi les grandes organisations apportent dans ce ména­

ge, leur puissance financière ou matérielle et les petites organisations 

leur agressivité, leurs idées et leur proximité du marché et chacun 

y trouve son compte. 

Pour terminer, disons que la P.M.E. doit choisir l'alternative 

qui convient le mieux pour ses ressources humaines, qui est compati ­

ble avec le système de valeurs prédominant et considérer ses besoins 

stratégiques. 

Une autre alternative que peut envisager le dirigeant d'une petite 

et moyenne entreprise est de nommer un chef de produit qui dépendrait de 

lui. Ce chef de produit devrait travailler avec les autres départements 

comme celui de la production,du marketing, de la recherche et développe­

ment, etc. 

Yon (1978) décrit les différentes responsabilités du chef de pro­

duits. Elles englobent des fonctions qui) du reste, sont très étendues. 

Parmi ces rôles, Yon mentionne celui d'élaborer la politique de marketing, 



de développer le plan marketing du produit, de préparer le budget, 

de commander des recherches, etc ... Le chef de produit peut également 

suggérer ou provoquer des idées de nouveaux produits, participer au 

processus de recherche et de développement de nouveaux produits, fai­

re des propositions d'investissement. Il peut exercer d'autres res­

ponsabilités dépendamment des besoins de l'entreprise. 

Parmi les qualités souhaitables du chef de produit, Yon mention-

ne qu'il doit être un généraliste, avec une expérience étendue. Il 

doit témoigner de certaines capacités de conception, d'analyse et de 

planification, il doit connaître le marché desservi par l'entreprise 

ainsi que les produits. Il n'est pas nécessaire d'insister sur ces dif­

férentes caractéristiques du chef de produit, ce qui est intéressant, 

c'est de souligner l'intérêt du concept puisqu'il peut s'intégrer dans 

toutes les structures comme le dit Yon. Son implantation semble appro­

priée dans une entreprise ayant une production diversifiée, mais on 

peut l'implanter également avec l'ambition d'accroître la gamme et 

d'insufflerdudynamisme dans les structures fonctionnelles. Cette impli­

cation peut cependant occasionner des problèmes si les fonctions des 

différentes personnes oeuvrant dans l'entreprise ne sont pas bien com­

prises par ceux qui auront à les assumer. 

La P.M.E. peut donc se structurer en départements classiques (par 

fonction), par produit, par type de clientèle, par zone géographique 

desservie, ou adopter une structure combinant le principe de la spé­

cialisation par fonction avec le concept de chef de produit ou de ma­

nager de produit. 
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CHAPITRE 6 

Le rôle des ressources humaines 
dans "la stratégie d'innovation 

Le courant actuel dans le monde du management met l'accent sur la 

gestion des ressources humaines pour expliquer le succês de certaines 

entreprises (W.Ouchi (1982) et la théorie Z; T. Peters et R. Waterman 

(1983): Le prix de l'excellence). La réussite de toute stratégie repo­

se sur des hommes qui sont chargés de sa mise en oeuvre et de son exé­

cution. Pour une P.M.E. qui vise la croissance à travers l'innovation, 

il est important, comme le souligne Dufour (1982), de créer au sein de 

l'entreprise un climat qui favorise un consensus entre le personnel et 

la direction, de facil iter les communications pour permettre à chacun 

d'apporter sa ~ontribution et de partager les grandes orientations et 

les objectifs de l'entreprise. Les échanges internes sont aussi essen­

tiels à l'innovation que tous les autres stimulants que l'entreprise 

peut mettre sur pied pour motiver ses employés et pour soutenir l'es­

prit d'entreprise. 

La P.M.E. doit donc veiller à la motivation de son personnel, à 

son épanouissement. Elle doit soutenir, encourager et récompenser 

ceux qui sont source de bonnes idées, ceux qui proposent des améliora­

tions aux produits de l'entreprise ou apportent de nouvelles propo­

sitions de prQpuits à exploiter. 
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Les poi'nts qu 1 on va aborder dqns ce cttapi tre sont rel atiJs a l'entre .. 

preneur et a l'employé innovateur quant ct leurs caractéristiques. Ces deux 

personn~ges jouent des rôles très importants dans le processus d'tnnovatton 

par leur att t tude ou leur apport. 

-

6. l L'entrepreneur et son rôle 

6.1.1 De l'entrepreneur 

Webster (1977) pense que le terme entrepreneur a ~tê inventé ou plutôt 

tntrodutt dans la littérature par un économtste français, Richard Canti11on, 

pour désigner quelqu'un qui assume le risque et la responsabilité de diriger 

une entreprise. Dans ce sens, tl était considéré comme le quatrtême facteur 

de productton en plus du capital, ~u travail et de la terre. Son rôle dans 

le processus économique est d'être tnnovateur comme l'illustre cette pensée 

ae Webster quand 1'1 d lt que "the entrepreneur 1S thought of as bei ng the 

dynami'c catalyst in the capltaltstic order in the role of innovator". 

Cette vision de Cantillon ressemble ct celle de Jean Baptiste Say pour 

qui l'entrepreneur est celui qui combine tous les moyens de production. 

Naumes (1978) a rassemblé beaucoup de notions de ce qu'est l'entrepreneur. 

La plupart des auteurs qu'il cite inststent sur le fait que c'est un 

b!tisseur et que sa principale fonction est d'entreprendre en prenant le 

rfsque d'introduire des changements. tl est profondément impliqu~ et 

assume des taches de direction. Il a donc des intérêts dans l'entreprise 

et y est très acttf comme dtrigeant. 



6.1.2 Les caractéristiques de l'entrepreneur 

Hornaday (1982) a regroupé les différentes caractéristiques attri-

buées à l'entrepreneur et il en a répertorié une quarantaine dont 

approxim~ti~e~ent une vingtaine sont les plus rapportées par 

les travaux de recherche (les enquêtes). Parmi ces caractéristiques 

on note la confiance en soi, la persévérance, la détermination, l'éner-

gie, etc. " 

Brockhaus " et Gasse (1982),en étudiant l'aspect psychologique de 

l'entrepreneur, mettent l'accent sur l es facteurs de la personnalité 

et de l'environnement et font une analyse des études ayant porté sur 

ces caractéristiques évoquées. 
\ .. 

Comme trait de personnalité, ils parlent du besoin d'accomplisse-

ment, de la conviction de l'entrepreneur de contrôler son avenir et 

d'exercer une influence sur les résultats de ses efforts, de la pro-

pension à prendre le risque et au niveau des valeurs, l'entrepreneur 

valorise l'indépendance, l'autonomie et le leadership. Quant aux fac­

teurs de l'environnement, Brockhaus et Gasse (1982) soulignent l'insa-

tisfaction face à l'expérience professionnelle antérieure. Cette ex-

périence permet néanmoins d'acquérir certaines compétences, de déve-

lopper certa"ines aptitudes et d'acquérir des habiletés qui seront né­

cessaires dans son fonctionnement futur. Il faut des modèles de réfé-

rences, des patterns auxquels le futur entrepreneur peut s'identifier. 

Au niveau du choix de la carrière, il semble qu'on rencontre plus 

d'entrepren~urs parmi les personnes ayant subi un déplacement. D'autre 

part, la plu'part des entrepreneurs fondent une entreprise entre l'âge 

de 25 et 40 :"ans. 
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Toulouse (1979);:Jositionne l'entrepreneur à partir de trois dimensions: 

l'axe des valeurs (idéologie), l'axe de l'action et l'axe de l'impli­

cation. L'entrepreneur est individualiste, il préfère le développement 

ou fonctionnement et il prend un risque élevé. 

Shapero et Sokol (1982) font une évaluation du cheminement de 

1 lentrepreneur, de son environnement social pour apprécier dans quelle 

mesure le contexte peut déclencher 1 1 évènement entrepreneurial. Cette 

exploration plutôt sociologique essaie d'apprécier le rôle du contexte 

social, culturel, ethnique, économique, ... dans sa tentative de com­

préhension de 1 'émergence de l'entrepreneurship. 

Comme autres caractéristiques, 1 lentrepreneur est connu comme 

étant quelqu'un qui aime relever les défis, il nia pas peur du risque. 

Il fait preuve d'un grand besoin d'indépendance, d'un besoin d'accomplis-

sement et d'une grande volonté de contrOler sa destinée. 

Il travaille très fort et aime fonctionner en se fixant des 

objectifs. Il aime le travail bien fait et déteste les échecs. Il 

sait motiver les hommes et les diriger. Clest un individualiste qui 

tolère mal l'autorité. 

Peterson (1978) mentionne en outre la confiance en soi, une bon-

ne santé physique, une capacité conceptuelle élevée, et l'esprit ou­

vert d'un généraliste, la stabilité émotionnelle, le réalisme, ... 

En prenant la décision de slengager, 1 lentrepreneur va tout ten­

ter pourré~ssir, pour obtenir des résultats. Ce sont les résultats 

qui ont de ' la valeur et il va tout faire pour atteindre les objectifs 



qu'il s'est fixé. Les activités de son entreprise devraient générer 

de bons résultats et lui permettre d'accumuler des surplus pour 

couvrir le risque encouru et pour effectuer des investissements afin 

de renouveler le syst~me de production et les produits. Le profit, 

sanction économique de l'efficacité, devrait être non pas principale­

ment le but de l'entrepreneur mais un moyen d'assurer la survie 

et pour couvrir le risque de ses engagements. 

6.1.3 L'entrepreneur comme agent innovateur 

Après cette présentation sommaire des caractéristiques de l'en­

trepreneur, nous allons maintenant considérer son rôle en tant qu'agent 

innovateur. 

Pour la société, l'entrepreneur est un catalyseur, un agent de 

changement. Pour partir une entreprise, il lui faut présenter un ou 

des avantages pouvant lui facil iter l'accès au marché. Il lui faut 

ou présenter un produit nouveau répondant à des besoins nouveaux ou 

un produit amélioré convenant mieux aux consommateurs ou il lui faut 

produire avèc des nouveaux procédés permettant des coOts de produc­

tion inférieurs pour le même produit. Schumpeter conçoit l'entrepre­

neur comme un innovateur, celui qui introduit de nouvelles combinai­

sons en termes de produits, de marché ou de procédé. L'entrepreneur 

est le moteur du développement économique et du progr~s technologique. 

Il est l'essence du capital i sme. Pour Sweeney (1982), l'entrepreneur 

est un inventeur, un créateur-propriétaire-gestionnaire qui doit 

s'occuper de tous les problèmes de son organisation et prend des dé­

cisions concernant tous les aspects de son entreprise, les finances, 
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le marketing, la production et le développement des produits. Sweeney 

(1982) écrit que l lentrepreneur est l lélément essentiel qui détermine 

le rôle et les caractéristiques de la petite entreprise, laquelle peti­

te entreprise a pour raison dlêtre et pour vocation a long terme llin-

novation. Pour survivre de façon durable, poursuit Sweeney (1982) elle 

doit être capable de sladapter aux changements du marché et de la tech-

nologie. Clest a l lentrepreneur qulil revient dlanimer ce dynamisme, 

de rechercher des idées de nouveaux produits ou de nouveaux procédés 

a l 1 i ntéri eur ou a l 1 extéri eur et dl i nsuffl er a l 1 entrepri se l a force 

essentielle a ~on renouvellement. En effet, au démarrage, llentreprise 

est mono-productrice et il lui faut bâtir sa gamme de produits, enri-

chir ses lignes et améliorer sa production de base. 

Pour Siropol is (1982), llentrepreneur est surtout un innovateur. 

Clest,pensons-nous, ce qulexprime cette opinion: 

To the lay mind, innovation is generally the 
most distinctive entrepreneurial trait . 
... Entrepreneurs tend to tackle the unknown; 
they do things in new and different ways; they 
weave old ideas into new patterns; they offer 
more solutions than alibis. (Siropolis, 
1982, p. 36) 

Llentrepreneur privilégie la recherche des solutions par llexpéri-

mentation, c-Iest un partisan de llaction et face aux probl~mes, il 

trouve des solutions par essais et par erreurs. Son expérience anté-

rieure dans le domaine aidant, il peut explorer de nouvelles voies 

pour ouvrir les horizons de son organisation surtout pendant les pre-

miers pas de cette derni~re. Pendant cette période, la survie de 
'. 

l lentrepris~ repose sur ses seules épaules puisqulil nlexiste pas enco-

re un noyau ~Iemployés, une équipe de personnes avec des compétences 
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complémentaires pour l'aider et le soutenir. Au fur et à mesure du 

développement de son entreprise, il doit procéder au recrutement du 

personnel qu'il doit entrainer à ses méthodes de travail et l'habituer 

à ses manières de fonctionnement, il doit avoir en tête qu'il est en 

train de bâtir des pratiques organisationnelles qui serviront à orien-

ter les acteurs, au sein de l'entreprise, au cours de leur évolution. 

6.1.4 L'entrepreneur, agent culturel 

La culture organisationnelle est définie par Schein (1984) comme 

étant: 

the pattern of basic assumptions that a given 
group has invented; discovered, or developped in 
learning to cope with its problem of external 
adaptation and internal integration, and that 
have worked well enough to be considered val id, 
and therefore, to be tought to new members as 
the correct way to perceive, think, feel in re­
lation to those problems. (Schein, 1984, p. 3). 

Cette conception rejoint celle de Davis et Schwartz (1981) qui 

disent de la culture qu'elle est: 

a pattern of beliefs and expectations shared by 
the organizations members. These beliefs and 
expectations produce norms that powerfully shape 
the behavior of individuals and groups in the 
organization. (Davis & Schwartz, 1981, p. 33). 

Cette culture influe sur le climat et peut favoriser l'innovation 

selon que l~s valeurs dominantes acceptent ou facilitent le changement. 
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Ces valeurs dominantes doivent favoriser l'ouverture, la toléran-

ce, l'initiative, l'expérimentation, ainsi que d'autres éléments que 

requiert l 'innovation pour prospérer. Il revient à ceux qui ont l'au-

torité de bien respecter et faire respecter ces impératifs. 

Nizard (1983-84) pense que le systeme de valeurs des dirigeants 

d'entreprise exerce une influence sur leur façon de fonctionner et 

dans la mise en oeuvre de la stratégie puisque de leur conception du 

monde et des choses découlent des décisions qui se répercuteront sur 

le climat organisationnel. 

Clest généralement par le fondateur que se bâtit la culture d'une 

organisation. C'est l'avis de Schein (1983) qui écrit: 

Firms are created by entrepreneurs who have a 
V1Slon of how a concerted effort could create a new 
product or service in the market place. The process 
of culture formation in the organization begins with 
the founding of the group. (Schein, 1983, p. 16) 

Ainsi, · si l'entrepreneur privilégie dans son fonctionnement les 

mesures visant à promouvoir de nouveaux produits ou des améliorations 

continues de produits existants, l 'organisation finit par adopter ces 

lignes de conduite. En tant que référence pour son organisation, il 

influence les attentes de ses employés. De par ses attitudes, il peut 

décourager un comportement qu'il juge néfaste, il peut renforcer une 

conduite qut il pense être la bonne pour son organisation. Ainsi en 

est-il pour 11 innovation. 

126 



6.1.5 L'entrepreneur, leader 

Comme agent culturel, l'entrepreneur devrait mobiliser son per­

sonnel autour de certaines valeurs, favoriser l'ouverture de son en­

treprise sur son environnement, valoriser le marché en accordant une 

grande considération à ses clients et à la réalisation du profit. 

Au niveau des produits, le dynamisme de l'entreprise passe, mais 

pas exclusivement,par le leadership que va manifester le chef et sa 

capacité à communiquer l'énergie nécessaire pour trouver de nouvelles 

alternatives de développement. Son style de diriger a un impact sur 

la motivation des employés. 
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Certaines théories cherchent à expliquer la motivation des employés 

par la volonté de satisfaire des besoins alors que d'autres, les théo­

ries d'instrumentalité (Vroom, Lawler, Porter, ... ), cherchent à com­

prendre la motivation en fonction des conséquences attendues pour tel 

ou tel comportement par l'employé (voir article de Jak Jabes - Atten­

tion! Les récompenses peuvent nuire à la motivation. Gestion, Vol. 5, 

no l, février 1980). 

Pour stimuler l'innovation dans la P.M.E., le dirigeant doit dé­

velopper un style qualifié par Mueller de téléologique au lieu du sty­

le autocratique. Parce que le niveau général de compétence et d'as­

piration est ~llé croissant, le style taylorien n'est plus de mise. 

Le chef d'entreprise doit convaincre par la persuasion et non en s'im­

posant. 



Pour Mueller (1972) le style bureaucratique sclérose l'esprit 

d'initiative parce qu'il est fondé sur l 'autorité du règlement et 

l 'efficacité à court terme et accorde peu de considération aux nou-

velles idées. Pour assurer la diffusion des idées de nouveaux pro­

duits ou des nouvelles solutions, pour que l 'employé se sente incité 

et soutenu à présenter ses solutions, il faut que l lentrepreneur se 

fasse le promotteur de nouveaux produits. Sa vitalité, son enthou-

siasme, sa tolérance envers l 'expérimentation c'est-à-dire la liberté 

qu'il accorde d'explorer de nouvelles voies vont influer sur le com-

portement de l'organisation. Comme dirigeant, la cadence qu'il va 

fixer pour renouveler ses produits en fonction des objectifs de 

croissance aura un effet incitatif. Gee et Tyler (1976) écrivent: 

In the embryonic enterprise the individual res­
ponsible for managing innovation typically is the 
founder. Since innovation is the reason for the 
very being of the enterprise. In the established 
small and medium sized enterprise, innovation is 
managed by a technical director or by a director 
of research, though he may have some such label as 
vice-president - research anddevelopment. (Gee & 
Tyler, 1976, p. 170-1). 

Son action va viser à stimuler ses troupes et à fouetter leur 

ardeur au travail ainsi que leur implication. Gee et Tyler (1976) 

fournissent d'autres caractéristiques pour décrire la personne qui 

serait mieux indiquée pour assurer la promotion de l'innovation. 

Mentionnons, parmi ces caractéristiques le fait que le cadre ou la 

personne en charge de 1 'innovation doit témoigner d'un background 

pouvant justifier cette responsabilité. Elle doit posséder des ha-

biletés d'organisateur; 1 'intuition du marché; la capacité de tra­

vailler en équipe, de sélectionner, entrainer, former, conseiller et 
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diriger le personnel; l'habileté d'encourager l'initiative indivi­

duelle tout en faisant la promotion du travail d'équie, etc .... 

(Gee & Tyler, 1976, p. 173). 

Dans cette perspective, le chef d'entreprise devra disposer de 

certains mécanismes lui permettant de jouer efficacement son rôle 

comme récompenser promptement après une bonne initiative, accorder une 

large autonomie à ses subordonnés, procéder à une large diffusion de 

l'information, ... 

Clest donc son attitude envers ses subordonnés, sa façon de les 

diriger et de communiquer avec eux qui va conditionner l'avenir de 

l'entreprise, de ses activités et de ses produits puisqu'il est le 

phare de l'organisation. 

6.1.6 L'entrepreneur et l'entreprise: une symbiose 

L'entrepreneur se lance en affaires pour certains motifs 

et dans un contexte donné. Il a une vision de ce qu'il veut réa­

liser. En fondant son entreprise, il effectue des choix quant à 

l 'orientation future et aux moyens à mettre en oeuvre. De tels 

choix concernant le futur peuvent s'exprimer en désir de croissance, 

de pouvoir,d'indépendance ... et exercent une influence sur les acti­

vités quotidiennes. L'entrepreneur étant le pilier de son organisa­

tion, il est bon de tourner le regard vers sa personnalité pour en 

comprendre l 'action sur le cheminement de l'entreprise. En effet, 

Jacqueline Laufer (1975) écrit que pendant que la recherche du profit 

,129 



et de la croissance mobilise certains entrepreneurs, d'autres par 

contre sont motivés par d'autres ambitions. Une telle constatation 

conduit à affirmer que si une entreprise doit croître, il faut que 

l'entrepreneur s'engage, prenne un certain nombre de décisions pour 

créer des conditions favorables et ait la capacité de les réaliser 

et de les gérer. 

Laufer (1975) distingue quatre types d'entrepreneur: 

Le manager ou l'innovateur; 

L'entrepreneur-propriétaire orienté vers la croissance; 

L'entrepreneur-technicien refusant la croissance et 
recherchant l'efficacité; 

L'entrepreneur-artisan. 

Cette typologie est établie en partant des objectifs principaux 
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de l'entrepreneur et de la motivation dominante à la création de l'en­

treprise. Les objectifs principaux recouvrent l'innovation et la crois­

sance; l'équilibre entre croissance et autonomie financière; le refus 

de la croissance pour maintenir l'autorité. Quant à la motivation 

dominante au moment de la création de l'entreprise, elle peut être la 

création et la réalisation, le pouvoir, ou l'autonomie. 

L'entrepreneur manager-innovateur est plus favorable à l'innova-

tion parce qu'il valorise la croissance et le développement technique 

de l'entreprise. L'entrepreneur-propriétaire est aussi favorable à la 

croissance mais à la croissance qui raffermit son autorité. Quant à l'entre­

preneur-technicien et l'entrepreneur-artisan, Laufer pense qu'ils sont motivés 



par d'autres mobiles que la croissance qui est donc en dehors de 

leurs objectifs. Certains y sont même si réfractaires qu'ils peu-

vent menacer leur entreprise. On peut donc penser que la personna-

lité de l'entrepreneur influence l'attitude de l'entreprise envers 

l'innovation. Relativement a cette attitude, la classification de 

Cohen-Hadria des petites et moyennes entreprises en fonction de leur 

perception de l'innovation et de leur implication dans le processus 

semble fort intéressante. 

6.1.7 Classification des P.M.E. 

Toutes les P.M.E. nlont pas la même attitude envers l'innovation. 

Sweeney (1982) rapporte que Cohen-Hadria a réparti les P.M.E. en cinq 

catégories en fonction de leur attitude vis-à-vis l'innovation. 

celles qui innovent pour justifier leur propre existence; 

celles qui innovent par nécessité; 

celles qui font de 11 innovation un élément de leur pol i­
tique marketing; 

celles qui innovent par opportunisme; 

celles pour qui innover ce nlest pas pour elles (les réfrac­
ta ires) . 

La première catégorie regroupe toutes les entreprises qui ont fon-

dé leur stratégie sur leur capacité à inventer en permanence de nou-

veaux produits ou de nouveaux procédés et a les mettre sur le marché. 
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Dans ces entreprises, le succès dépend de la promptitude à géné­

rer de nouveaux produits et pour cela la compétence technique du 

créateur, fait remarquer Cohen-Hadria,est un atout majeur. Cette 

catégorie regroupe des entreprises faisant une intense utilisation de 

llinformation. On les retrouve dans la haute technologie et dans des 

industries où la mode change régulièrement et où elle prédomine. 

Les P.M.E. qui innovent par nécessité recourent au changement de 

produits ou de procédés quand leur situation sur le marché est mena­

cée par la concurrence, les changements sociaux, légaux, politiques, 

techniques, ... Au cas où leur activité principale est en butte à 

de nombreuses difficultés, l lentreprise commence à repenser son orien­

tation et à chercher des solutions de rechange pour diversifier le 

risque. 

Les P.M.E. faisant de llinnovation un élément de la politique 

marketing , ' se trouvent dans une situation où la croissance requiert une 

certaine agressivité marketing couplée à un dynamisme organisationnel 

car l lentreprise est en stagnation vis-à-vis de la concurrence. Clest 

donc une action offensive, et non défensive comme dans le cas prédé­

dent, puisque la situation de l lentreprise nlest pas en danger. 

Les P.M.E. qui innovent par opportunisme adoptent une ligne 

dlaction pragmatique ou plutôt nlont pas de ligne directrice parti­

culière. Leur patron est un créateur. Quand l loccasion se présente, 

sans qulon l lait soigneusement cherchée ou préparée, l lentreprise en 

profite. Clest une entreprise ouverte qui recherche des moyens pour 

assurer sa ~ogression sans privilégier à priori certains intérêts ou 

secteurs par~iculiers. 
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QuC\nt a celles qui' pensent qolelles )'ont i'nnover ... plus tC\rd, ce sont 

des entreprtses souvent fClmi'l ta 1 es· a,s'sez a,nc i'ennes et qui' exercent leurs 

a,cttvttl!s· dans un secteur tradi'ti'onne.1 et c5.ercflent a l es poursuivre sui.'vC\nt 

la tradtti~n de la matson. C'est ce qut ralentit l'évolution de l 'entre­

prtse et la rend vulnérable. 

6.2 A la recflerc5.e d'employés-i'nnoVClteors 

L' empl oyé-tnnovateur contribue a l'a,ccroi'ssement des ventes de l' entre­

prise lorsqu'il propose des idées de nouveaux produits ou quand suite aux 

commentatres fa-tts, l 'entrepri'se améliore ses produits les rendant plus sa-
/ 

ti'sfai'sants· pour le consommateur. 

t1 est évi'dent que toute entrepri'se aimerait recruter des employés inno­

vateurs en vue de supplanter la concurrence et de mieux servir le marché. 

Ma ts comment est l' emp 1 oyt! innova teur7 C'est le poi nt que nous a 11 ons exami­

ner. Cependaht, établir le proft1 d'un innovateur est très délicat, sa per­

sonnalité étant fort variable. 

While it is difftcult - if not impossible to fit the innovator 
Ï'nto a single personna1ity profile, he has some basic traits 
worthy of examination. (Mc Guire, 1972, p.4) 

6.2.1 Les caractéristiques de l'innovateur 

Steiner (1965) a regroupé les caractértstiques de l'employé-innovateur 

en deux catégories: celles intellectuelles et celles de personnalité. 

tntel1 ectoell ement, Tl se cara,ctérise par sa capacité a produire rapidement 

on grand nombre d'Nées lconceptual fluency}, sa capacité a changer ai'sément 

d'approcfles s·elon les ci'rconstances (conceptual flexibiHty). Il est aussi 

ortgtnal dans , la mesure 00 1'1 propose des i'dées, des solutions qui ne sont pas 

courantes et ~ut peuvent sembler btzarres, farfelues aux problêmes que rencbn­

tre l'entreprise. Il ne se contente pas de vtetlles explications simples et 

populaires. Il tente de comprendre les événements en trouvant des 



explications plus compliquées. 

Au niveau de la personnalité, l 1 innovateur est un indépendant 

de jugement qui tient à ses opinions et peut même paraître très en-

têté. Il est difficile à convaincre. 

Envers l'autorité, il adopte une attitude de mise en question. 

Il l laccepte difficilement parce qu'elle brime sa liberté alors 

qu'étant un impulsif, il aimerait exprimer librement ses intuitions 

et les expérimenter. Clest donc un être qui nlest pas facile à accom-

moder dans une organisation comme le laisse entendre cette opinion de 

Reynolds rapportée par Mc Guire (1972): 

.' Over all, the creative person does not appear to 
be a particularly pleasant person to have in an 
organization. He is a non conformist, independent, 
eccentric. While «feeling out» a problem he may 
appear to supervisors to be wasting time. He is 
difficult to motivate and to keep to dead line. : 
(Mc Guire, 1972, p. 5) 

On peut compléter cette description de Steiner(1965) en y ajou­

tant les traits soulignés par André-Jean Rigny (1973). 

Pour lui, le créateur au sein de l'entreprise se met en évidence 

par sa curiosité intellectuelle, sa capacité d'observer de manière 

différenciée ainsi que l 'habileté à traiter une grande quantité d'in-

formations et à les garder en mémoire. Il a un sens d'introspection 

très développé pour lever les blocages émotionnels à la créativité, 

une réactivité émotionnelle qui se traduit par l'empathie pour autrui 

et une tolérance pour les idées différentes des siennes (aptitudes à 

évoluer dan~l 'ambiguité). Selon Rigny (1973), le créateur obtient 
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de bons résultats quand l'activité requiert indépendance de pensée et 

d'action, et des mauvais résultats quand le respect des rêgles et des 

normes prime. Il s'intéresse aux significations et conséquences des 

faits qu'aux faits eux-mêmes. 
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Pour être productif, l'employé innovateur doit trouver un intérêt 

dans le travail qu'il accomplit. Il doit jouir d'une certaine autonomie 

dans la résolution des problèmes qu'il rencontre. Il est motivé par 

son travail mais les facteurs externes peuvent également l'inciter à 

se consacrer davantage à son travail. L'entreprise peut prendre des 

mesures pour aider l'employé-innovateur en veillant à satisfaire ses 

besoins et à créer un atmosphère favorable. Dans le chapitre qui va 

suivre, nous verrons quelles sont les différentes mesures que la 

P.M.E. peut prendre dans le cadre d'une bonne gestion de ses ressour-

ces humaines et pour favoriser et l'innovation et l'efficacité en géné­

ral. Quant aux pratiques de gestion du personnel pouvant favoriser l'in­

novation, le . tableau 6.2 donne un aperçu sur le processus d'innovation. 

Une bonne gestion des ressources humaines doit donc veiller aux trois 

étapes de ce processus, que sont l'acquisition, la conservation et le 

développement. 



Stades du processus 
d'innovation princi­
palement affecté 

Perception du besoin 

Diffusion 

Expérimentation et 
exploitation 

TABLEAU 6.2 

Hypothèses concernant l'influence 
des règles de gestion 
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des ressources humaines sur l'innovation 

Favorables 

Recrutement de professionnels 
susceptibles d'autonomie et 
d'initiative. 
Formation continue favori­
sant les contacts avec des 
professionnels extérieurs. 
Hétérogénéité des formations 
d'origine et des expériences. 
Système d'évaluation des in­
dividus incorporant l'inno­
vation. 

Communauté de langage, obte­
nue par la mobilité inter­
fonction et la densité des 
communications. 

Mesures favorisant le travail 
en équipe entre «innovateurs» 
et «exploitants» (ex.: primes 
de groupe). 
Information et formation con­
tinue aidant à comprendre 
l'innovation et à en surmon­
ter les difficultés pratiques 

Défavorables 

Formation «maison» exclu­
sive. 
Accent sur la fidélité et 
l'adhésion dans le recru­
tement et l'évaluation. 

. Rôle de l'ancienneté dans 
· la rémunération. 

Cloisonnement des carrières. 
. ·Rareté des communications 
. inter-départements et inter­
:fonctions. 

Absence de perspectives de 
promotion démotivant les 

·«exécutants». 

. Système de rémunération axé 
sur les résultats à court 
terme. 

SOURCE: Y. Reale & Y.F. Livian. «Les structures favorables à 
l'innovation», Fondation Nationale pour l'ensei-
gnèment de la gestion des entreprises (Ed.). Stratégies 
d'entreprises et produits nouveaux, p. 111. 



CHAPITRE 7 

Le conditionnement du milieu interne 
ou quelques mesures visant à stimuler 

le dynamisme de l'entreprise 

7.1 Introduction 

Pour implanter un changement, il faut combattre les forces d'iner­

ties qui visent à préserver l'équil ibre établ i et à maintenir le 

statu quo. De nombreuses raisons peuvent justifier cette résistance 

de membres d'une organisation. Les principales ont été répertoriées 

par Bright (1964) et sont présentées dans le tableau 7.1. 

On remarque que ce sont des motivations d'ordre psychologique 

et économique qui incitent les entreprises à ne pas adopter l'inno­

vation, ou plus grave encore, à la combattre. 

Cette opposition sera d'autant plus grande qu'une entreprise ou 

ses membres sont satisfaits de la situation actuelle, que le changement 

est introduit de façon autoritaire sans consultation et sans montrer 

au personnel les avantages qu'il va lui procurer et les retombées pour 

1 'organisation enti~re. 

Le dirigeant d'une entreprise doit prendre des mesures énergi­

ques pour faire évoluer son organisation sur la voie de progr~s et 



TABLEAU 7.1 

Raisons de la résistance 
à l ' innovation technologique 

Une organisation ou certains membres d'une organisation peuvent 
résister à l'innovation pour des raisons suivantes: 

Pour: 

«l. Protéger un statut social ou une prérogative; 
2. Protéger un mode de vie; 
3. Empêcher la dévaluation du capital investi dans une 

activité ou un service de soutien; 
4. Empêcher une diminution des moyens d'existence parce 

que l'innovation dévaluerait les connaissances ou les 
qualifications actuellement requises; 

5. Empêcher la suppression d'un métier ou d'une profession; 
6. Eviter des dépenses telles que le coOt de remplacement 

de l'équipement, celui de la rénovation et de la modifi­
cation des systèmes existants pour s'adapter ou concurren­
cer l'innovation; 

7. Parce que l'innovation s'oppose aux coutumes sociales, aux 
modes, aux goOts et aux habitudes de la vie quotidienne; 

8. Parce que l'innovation est en conflit avec les lois en 
vigueur; 

9. En raison de la sclérose inhérente aux organisations 
vastes ou bureaucratiques; 

10. En raison d'un équilibre des personnalités, des habitudes 
et des appréhensions entre des individus ou des institu­
tions, ou bien du statut et de considérations psychologi­
ques et sociales similaires. 

11. En raison de la tendance qu'ont les groupes organisés à 
imposer le conformisme; 

12. En raison de la répugnance d'un individu ou d'un groupe à 
perturber l'équilibre de la société ou l'atmosphère des 
affaires.» 

Tiré de J.R ~· Bright dans Research, Development and Technological In­
novation: ~n Introduction, p. 131, 132. Traduction de R.K. Mueller 
dans l'entreprise et la gestion de l'innovation, Paris, Publi-Union, 
1972, p. 67. 
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éviter de la cristalliser dans des pratiques dépassées au risque d'en 

hypothéquer la survie. Il doit diffuser le dynamisme et l'enthousias­

me pour les nouveaux produits et pour l'amélioration de la qualité 

des produits existants pour accro,tre ses ventes et ses profits. 

Son devoir est donc de s'entourer d'un personnel compétent ayant des 

horizons larges pour embrasser les diverses facettes de l'activité 

économique de l'entreprise. D'autres alternatives peuvent être de 

développer une philosophie favorable à 1 'innovation,d'établir un bon 

système de récompense et de communication~ de chercher à implanter un 

esprit d'entreprise. Benayoun (1979) et Livian (1978) proposent d'au­

tres alternatives comme réévaluer périodiquement leurs habitudes dans 

les domaines des méthodes, des comportements, des structures et suggè­

rent diverses manières pouvant facil iter l'implantation du changement. 

Dans ce chapitre, nous allons consacrer nos efforts à la présentation 

de certaines mesures qui, croyons-nous, pourraient aider l'entreprise 

à retrouver un plus grand dynamisme et à améliorer ses chances de sur­

vi e. 

Ces mesures ne constituent pas des recettes qui sont adaptéas pour 

toutes les situations. Il revient! la direction de l'entreprise de 

trouver celles qui conviennent a son contexte spécifique, a ses ressources 

Etllma i:nes et fi'nanci ères et qu i peuvent l'aider â pr'ogresser pour réal i ser 

ses objectifs de développement. En outre les mesures présentées ne sont pas 

exhaustives eu necessatrement les metlleure9. Elles ne sont que le reflet 

de. notre préoccupati:on pour la survi.'e aes P .M. E. , tmètentatîve polir trouver 

quel ques voi'es de développement. 



7.2 Une philosophie favorable: le syndrome du perfectionnisme 

Urban et Hauser (1980) écrivent: 

We must create a mental set that treats 
existing business as if it is deteriora­
ting, whether that is true or not and as 
a result, generate replacement products 
to create new sales volume. (Urban & 
Hauser, 1980, p. 65) 

C'est aussi l'opinion exprimée dans un document de l'Ecole des 

Hautes Etudes Commerciales (H.E.C.: Paris), L'entreprise ... demain, 

où on affirme que l'entreprise doit développer un état d'esprit tour-

né vers l'innovation à l'intérieur de sa structure humaine. Pour ce 

faire, il est possible de développer chez les employés la volonté de 

toujours amél iorer les produits et les pratiques de l'entreprise 

poussant ainsi les gens à remettre continuellement en question les 

qualités du produit et sa capacité à satisfaire la client~le. Ainsi, 

on pourra aboutir à des améliorations ou à de nouvelles propositions 
• pour satisfaire les besoins existants. 

D'autre part, comme cette orientation est, de prime abord, axée 

sur le marché, le personnel va toujours baigner dans un climat axé sur 

le commercial ou le marketing. 

L'aspect marketing est une variable ~u'il est nécessaire d'inté-

grer dans toutes ces démarches. Le consommateur évolue et il est de 

l'obl igation de l'entreprise de le suivre pour satisfaire ses besoins 
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et ses attentes. Les employés doivent en être conscients et se souve­

nir qu'un pfoduit doit montrer des avantages particuliers pour l~mporter 

sur la concurrence. 



Le dialogue au sein de l'entreprise doit imprégner tous les 

échelons de responsabilité et la culture ou la philosophie privilé­

giant les produits nouveaux doit être une constante majeure, une 

norme que surtout dans la P.M.E., la direction doit refléter dans ses 

comportemen~s et dans ses décisions. C'est dire que l'entreprise doit 

se vouer à la promotion des idées et des réflexions constructives et 

innovatrices et accorder une place à l'expérimentation de nouvelles 

solutions. 

Les auteurs de «L'entreprise ... demain» pensent que cette philoso­

phie doit se refléter aussi dans les structures et doit imprégner tous 

les collaborateurs à l'intérieur de l'organisation. L'entreprise 

devrait, selbn ces auteurs, adopter des mesures comme: 

La mise au point et le suivi de nouveaux ratios d'innovation; 

L'ouverture vers l'extérieur et l'écoute attentive des op­

portunités externes: 

recherche privée, publique, collective; 

banques de données; 

sous-traitance. 

L'implantation de ce système de valeurs mettant l'accent sur le 

changement doit être reliée à la mise en place d'un système de commu­

nication facilitant la circulation des informations ainsi qu'un systè­

me de récompense orienté dans ce but. 



7.3 Le système de récompense 

Le personnel au service d'une entreprise représente une bonne 

source d'idées, un énorme potentiel qui ne demande qu'à être exploi­

té. Dans le _processus d'innovation, il y a des gens qui jouent des 

rôles majeurs, l'entreprise se doit de reconnaître la contribution, 

par des incitatifs monétaires ou autres, en vue d'encourager l'enga­

gement et l'implication. Les employés ont des aspirations. L'entre­

prise doit en tenir compte. Mais la recherche de la satisfaction des 

employés ne peut et ne doit être motivée que par la poursuite de 

l'efficacité et de la réussite. 

7.3.1 Qui peut-on récompenser? 

Dans le processus d'innovation, il y a des personnes qui assument 

des rôles majeurs. Parker (1978) parle de quatre rôles fondamentaux: 

le champion de produit (<<product champion»); 

l'innovateur technique (<<technical innovator»); 

l'innovateur commercial (<<business innovator») et 

le supérieur hiérarchique (<<chief executive»). 

(Pa~ker, 1978, p. 106). 

L'innovateur technique est un individu qui fait une contribution 

majeure à 1 laspect technique du développement ou du design de 1linno­

vation. Il n1est pas un inventeur et n1est pas nécessairement au sein 

de 1 'entreprise qui fait aboutir l'innovation. L'innovateur commercial 

est la personne qui prend en charge la responsabilité managéria1e de 

14~·. 



143 

faire progresser le projet. Il peut être un directeur technique ou de 

la recherche. Il peut être également la même personne que l'innovateur 

technique. 

Dans une petite entreprise, poursuit Parker, il peut être le 

dirigeant de toute l'organisation parce que le rôle du supérieur hié­

rarchique est assumé par la personne assumant l'autorité dans la struc­

ture de l'organisation. Quant au champion de produit il est la person­

ne qui se dévoue corps et âme et qui apporte des contributions décisi­

ves au moment · critique pour faire avancer le projet. Il se dépense ac­

tivement et avec enthousiasme pour faire progresser le projet. 

Peterset Waterman (1983) rapportent que dans tout processus d'in­

novation, existent certains rôles qui sont la clé du succès. Ils par­

lent notamment du champion du produit qui est un type Zélé et volontaire 

et qui est généralement à la base du succès de tout projet de nouveau 

produit. Il y a aussi le champion de la direction et le parrain. 

Galbraith (1982) souligne trois rôles majeurs: 

Le générateur d'idées ou la poule aux oeufs d'or; 

Le mécène ou le parrain ou le protecteur; 

Le promoteur ou le commanditaire. 

Ces rôles doivent être assumés efficacement pour une meilleure 

promotion de .1 'innovation. Le générateur d'idées, «L'Idea generator», 

se situe normalement à un niveau hiérarchique inférieur. C'est lui 

qui, quotidiennement, affronte les problèmes et développe des solu­

tions orginales pour les résoudre. C'est l'employé-innovateur dont 

nous avons parlé. 



Le commanditaire, le «sponsor», est quelqu'un qui se charge 

d'assurer la promotion des bonnes idées mises de l'avant par l'em­

ployé-innovateur. Généralement, il encourage et critique les idées 

qui lui sont soumises et contribue ainsi à leur mOrissement. Au sein 

de l'entreprise, il oeuvre dans les échelons intermédiaires en contact 

avec les employés. Cette nouvelle vocation doit susciter, comme le 

disent les auteurs de «L'entreprise ... demain», la redéfinition de 

la fonction de la maîtrise, son rôle consistant désormais à promouvoir 

l'innovation. 

Quant au rôle du mécène, Galbraith le définit ainsi: 

He must protect idea people, promote the 
opportunity to try out new ideas, and back 
those whose ideas prove effective. 
(Galbraith, 1982, p. 11) 

C'est généralement quelqu'un bien situé dans la hiérarchie, qui a 

l'influence et le pouvoir. 

De la façon dont ces rôles principaux sont définis, nous croyons 

qu'on peut parler de parrainage ou tout simplement l'appeler le sys-

tème du mécénat. 

Notons, cependant, que dans une organisation qui n'est pas trop 

structurée, comme c'est le cas dans la P.M.E., il est possible que le 

même acteur cumule tous les rôles ou que deux ou plusieurs personnes 

peuvent être des supporteurs pour un même employé-innovateur ou pour 

une même idée nouvelle. 

Maintenant, il reste à savoir comment récompenser ces différents 

acteurs. 
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7.3.2 Récompenser les grandes contributions 

Toute entreprise en lloccurence la P.M.E., se doit de reconnaître 

l lapport de ses employés. Toute contribution de l lemployé qui génère 

beaucoup de retombées pour llentreprise devrait valoir à son auteur 

une compensation. Cette reconnaissance peut se manifester à travers 

les signes comme la promotion, des valeurs monétaires, les augmentations 

de salaire sans changements hiérarchiques en fonction des ventes réali­

sées ou des économies générées par l lapplication de llidée. 

Si l lent~eprise développe un système pour valoriser ses employés, 

ce système doit être connu et accepté. Il doit être évalué périodique­

ment en vue de slassurer qulil permet dlatteindre les objectifs pour 

lesquels il a été b~ti. Llévaluation doit être diffusée à travers 

llorganisation. 

Pour Schill (1969), il est bon que llemployé soit informé, que 

llaction recherchée soit conforme à la nature de l~ tâche exécutée, 

que les récompenses soient adaptées aux aspirations des employés. 

Cependant, cette contrainte ne doit pas conduire à un foisonnement de 

formules qui seraient difficiles à administrer. 

Pour terminer, soulignons les constatations de Lawler comme les rap­

portent Galbraith et Nathanson (1978). Dlaprès des études qulil 

avait effectuées, Lawler a conclu que pour être efficace, il est im­

portant que le système de récompense montre clairement le lien entre 

la performance et la récompense. 
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En o_utre.~ ce. Ststêfl)e. ne. dott pas êtr~. porteur d'effets seçond~i:res 

tndés t'rab les qu t, a longue. écnéance, pourra t-ent avoi. r des conséquence.s 

perni'ci'e.use.s. Donc, une Bonne ana ly-se s·, impose afi"n de Bien consNérer les 

beso1'ns et de. l 'empl oy€ et ceux de l' e.ntre.prtse pour mettre en pl ace. un 

Bon système qot pe.nnettra al' entreprts·e de générer des i'nnovattons et aux 

employés de se réaliser. 

7.4 La communication 

Elle joue un grand rôle dans l'émergence de comportements innovateurs 

et dans la diffusion des i~ées de. nouveaux produits. Les canaux doivent 

factl i'ter l es contacts entre l 'employé Ï.'nnovatetlr, 1 e Sponsor et l' orchestra­

tbr, d'oO l'importance d'une strtlcture stmple qui permet une bonne circulation 

des tnformattons; d'un niveau hiérarchique a l'autre ou d'un département a 

un autre. On peut même penser a des comttés de coordination pour des pro­

jets très importants. Steiner (1965} insiste sur la communication comme 

catalyseur del' innovation. Cooper dans IIFacteurs de succès des nouveaux 

produi"ts ll pense que la circulation des informations est essentielle pour 

la naissance de nouveaux produits. Ainsi dans les vingt-cinq (25) questions 

qu'tl a formulées a l'intention des P.M.E. pour les aider a mieux réussir 

le développement de nouveaux produits, on sent sa préoccupation. a propos 

de la collecte et diffusion des informations. 

Des infonnattons ou des idées en provenance des clients, des vendeurs, 

des autres employés, des concurrents ... 

Bref, on sent que les informations ont)sur l'échiquier managérfal 

de. la P.M.E" un rôle stratégique majeur, que ce soi't pour l'anttcipati"on, 

l a r~act1'on 00- l'ajustement dans l a pol Hi'que des produi"ts. 
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Aprè.s cet aperçu sur les va,laurs dumt l t eu qut doi.yent être ori.entées _ 

vers- le marché et l' i,'nnovat ion, le sY's-tème ae récompense et la commu ntcat i'on, 

noas a 11 ons ma i.'ntenant aBorder l'aspect cencernant le recrutement du per­

sonnel. Mats d'aBord, soulignons qo'une étude de Marquis (19691 montre que 

ce s'ont surtout les i'nformation.s i:nternes qu t ont ai dé l'employé-innovateur 

à développer des innovations (54% des i.'nformati:ons sont d'origine interne, 

36% de l'extér.i'eur de la fime et 11 % de. sources multiples}. 

7.5 Recrutement du personnel 

Nous avons .présenté les différentes caractéristiques de l'innovateur. 

t1ais il ne sufftt pas simplement de les· conna'i'tre, mats l !objectif devrait 

plutôt être de les connaTtre pour s'en servir. 

La p. ;~. E. pourra tt s'en servir de deux manières. On peut envi sager 

d'étaBlir une pol itique de recrutement qui ferait des caractéristiques de 

l 'emp1oyé-i'nnovateur des critères de sélection. L'autre possibili'té consiste 

a bi'en connaTtre ses employés et a encourager ceux qui démontrent des apti­

tudes à la créativité, du goat pour le risque et un potentiel pour l'innova­

tion. Dans le cas de la première alternative, la P.M.E. pourrait établir sa 

croissance, résoudre ses problèmes de produits à long terme en mettant sur 

pied une bonne équipe d'employés ayant autres missions la vocation de renflouer 

le trésor de l'entreprise par la mise au point de nouveaux produits. Mais 

peut-on envisager le succès d'une telle mesure? 

].5.1 La prudence s'impose 

Recruter un personnel qualtfté et créateur n'est que légitime ambition; 

mats 1'1 y a des asptrattons qui' sont dtfftctles a satisfai.re. Relativement 

a la polttique de recrutement axée Si:lr le potenti'el de créati:vi't~, l'o5jecti'f 

est louaBle mai s on peut douter de son effi'caci:té pour l 'organtsatton et 

surtout pour la P.M.E. 



En effet, McGuire (1972) a remarqué qu'au niveau des grandes 

corporations, on a essayé d'élaborer des tests qui permettraient de 

recruter des innovateurs, mais que les résultats furent minces. 

Personnel specialists for example have experi­
mented with a variety of psychological tests in 
an attempt to identify individuals with superior 
innovative capacities (the Franck drawing comple­
tion tests; the Turney design test; Welsh figure 
preference test; Rorschach ink blot test; ... ). 
But companies employing such tests say they have 
not always proved to be reliable or conclusive. 
(Mc Guire, 1972, p. 5) 

D'ailleurs les résultats qu'on obtient en employant ces tests 

pourraient être obtenus sans qu'on en fasse usage. C'est la conclu-

sion à laquelle en sont venus la plupart des responsables du personnel, 

selon Mc Gufre (1972). 

Quant à la P.M.E., il est important que ses employéS soient en me-

sure de s'intégrer directement dans le processus de production et ce 

n'est pas la créativité comme telle qui la guide dans le choix de son 

personnel. Il faut, au contraire, que la personne qui entre à son 

service soit productive dans les plus brefs délais. L'accent est donc 

mis sur l'efficacité au travail et sur l'aptitude à s'intégrer dans la 

famille que constitue tout le personnel de la P.M.E. 

Par ailleurs, les coOts qui sont associés à une politique qui 

ferait de la créativité la base du recrutement la rendraient très ra-

pidement inefficiente et contraindraient la P.M.E. à l'abandonner. 

148 



7.5.2 Que faire? 

La voie qui sloffre à la P.M.E. est celle de fournir aux res­

sources humaines dont elle dispose le milieu qui leur permettra de 

slépanouir et de se réaliser par des tâches intéressantes et dlau­

tres facteurs rendant le personnel motivé et enthousiaste. La 

P.M.E. devrait donc recruter un personnel ayant une certaine compé­

tence technique et de llexpérience. Après, clest sur le climat 

qulil faut agir en facilitant la formation. 

Au sein de la P.M.E., le dirigeant devrait slentourer dlune 

équipe de personnes compétentes capables de suppléer ses carences. 

Relativement aux nouveaux produits, il ressort que ces personnes 

devraient soutenir l lentrepreneur mais ce dernier ne devrait pas per­

dre de vue le fait que la naissance de bonnes idées, de propositions 

intéressantes de produits, requiert la capacité de les susciter, 

la volonté dlécouter et de collaborer ainsi que le goOt et la liber­

té dlessayer. Cependant, les essais occasionnent des coOts et des 

erreurs. Llentreprise doit donc conserver une certaine marge de sé­

curité pour absorber les erreurs commises. Clest pourquoi les chan­

gements devraient être plutôt graduels afin que llentreprise puisse 

facilement les intégrer sans dlénormes déboursés. 
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7.6 Implanter l'esprit d'entreprise 

Dans la perspective du développement à long terme, la P.M.E. 

aurait intérêt à favoriser l'esprit d'entreprise en son sein. Cet­

te mesure serait surtout envisageable dans la mesure où les condi­

tions tant internes qu'externes le requi~rent. Ainsi, selon un tex­

te de Jeffrey C. Susbawer rapporté par Naumes (1978), cette mesure 

est appropriée pour une entreprise qui désire: 

attirer, retenir et développer des employés talentueux 

et créatifs. 

accroître sa capacité d'adaptation à un environnement 

technologique très dynamique. 

développer et commercialiser de nouveaux produits ayant 

un certain potentiel commercial qui sont le fruit des 

initiatives internes. 

consolider les activités qui, après une croissance rapide 

tendent vers la bureaucratisation et négligent d'innover. 

créer une certaine émulation, une compétition entre les 

membres de l'organisation. 

se renforcer par la promotion des éléments internes plu­

tôt qu'externes. 

l~ 



Pour bien stimuler cet esprit, Gilfort Pinchot III (1984) 

propose une démarche qui a été qualifiée par «The Economist» de 

«a major social invention». Voici en quoi elle consiste. 

Selon son auteur, elle vise à combattre l 'inertie et le mi-

rage du court terme qui sont les principales lacunes du management 

actuel en instaurant au sein de l 'entreprise une culture de recherche, 

en stimulant l 'entrepreneurship interne. 

Elle s'opère par la responsabilisation des employés aux besoins 

de la compagnie tout en leur accordant la latitude nécessaire pour leur 

développement. Le processus est bâti sur un ensemble de règles de base 

dont l'ambition est de dynamiser les structures surtout celles de 

vieilles ou des grandes organisations. Néanmoins, il présente un in­

térêt pour les P.M.E. où les structures commencent à se développer ou 

dans de vieilles organisations familiales où le poids des traditions 

commence à être sclérosant. Mais, dans la mesure où il vaut mieux 

prévenir, bâtir sur une tradition d'esprit d'entreprise est un atout 

non négligeable. 

Pour en revenir à notre modèle, il est fondamentalement une 

combinaison initiative-récompense. Mais il a ceci de particulier que 

le ou les récompenses se répartissent en deux catégories: 

un bonus personnel; 

et un autre bonus que 1 'employé va réinvestir dans 

ses autres initiatives. 
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Ces boni sont en fonction des retombées engendrées par l'ini­

tiative de l'employé; en 1 'occurence les ventes ou les économies réa­

lisées par l'entreprise. 

Ainsi, on suscite un mouvement qui, écrit Pinchot, ira en se 

renforçant et permettra à l ' entreprise de renouveller continuelle­

ment ses produits. 

Cependant, on peut appréhender de nombreuses difficultés quant a 

la mise en oeuvre de ce genre de programme qui doit être administré, 

expliqué, améiioré, ... 

Comme il s'agit, en fait, d'une offre, les employés doivent 

être consultés et être favorables et soutenir cette nouvelle façon 

d'agir. 

D'autre part, le controle pour le respect des objectifs straté­

giques peut être très déficient privant l'entreprise d'une coordina­

tion essentielle dans le cadre de sa lutte pour la survie. Il y a 

donc des risques de duplication, d'égarement, mais on peut les rédui­

re en proposant des zones d ' intérêt pour l'entreprise, les secteurs 

qu'il faut privilégier dans le cadre du développement futur. 
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CONCLUSION 

Pour se ~évelopper, les P!M.E. sont surtout tournées vers les 

sources internes parce qu'elles n'ont pas les moyens de supporter les 

exigences d'une croissance externe. Elles doivent donc agir principa­

lement sur deux variables motrices qui sont le produit et le marché. 

Les changements de produit, qui nous ont intéressés dans ce travail, 

constituent des outils A la disposition des P.M.E. pour leur permettre 

de réaliser leurs objectifs de croissance. 

L'entrepreneur joue un rôle majeur dans ce processus parce qu'il 

exerce un ascendant sur l'ensemble de l'organisation. Dépendamment de 

sa philosophie, selon qu'il valorise la croissance, le risque, il va 

implanter dans son entreprise encore naissante une façon de fonctionner 

une culture ou~erte qui intêgre facilement les changements. 

Au fur et à mes ure qu'il recrute des co 11 aborateurs, l'accent de­

vrait être placé sur la recherche de la compétence plutôt que sur la 

capacité d'innovation puisqu'une telle politique serait inefficace. La 

P.M.E. doit da"vantage améliorer le milieu de travail pour implanter des 

conditions favorables à la créativité du personnel. En outre, il faut se 

rappeler que 1 'homogénéité au niveau de la formation et 1 'hétérogénéité au 

niveau de l'expérience sont deux éléments qui favorisent l'émergence de 

l'originalité et de la créativité au niveau d'un groupe de travail. 
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La réalisation des objectifs de la P.M.E. requiert de l'entrepreneur 

de bien organiser les ressources à sa disposition pour une meilleure 

direction et une meilleure coord~nation des efforts et pour un bon 

contrôle de la réalisation des objectifs. 

La structure, au niveau de la P.M.E. n'est pas très complexe ou 

fortement formalisée. Par contre, s'y exerce une très grande centra­

lisation du pouvoir et de l'autorité qui peut entraver l'initiative au 

ni veau des pall i.ers inférieurs. C. est pourquoi l' ·entrepreneur devrait, 

en considérant les besoins de l'entreprise et les aspirations de ses 

employés et leurs compétences, procéder à une décentralisation progressi-

. ve en vue de permettre une responsabilisation des employés et un meilleur 

épanouissement des innovateurs. 

L'innovateur se nourrit des informations qu'il peut cueillir tant 

à l'intérieur qu'à l'extérieur de l'entreprise. Une bonne circulation 

des informations au sein de l'entreprise est essentielle pour sensibili­

ser et mobiliser tous les partenaires afin d'unir leurs efforts pour 

résoudre les différents problèmes qu'affronte l'organisation. Ceux qui 

fournissent de grands efforts et obtiennent des résultats intéressants 

devrai ent se voi r grati fier d'une reconnai ssance pour leurs con tri bu­

tions. Il est important que l'entreprise soutienne ses employés dynami­

ques en mettant sur pied un système de récompense pour les stimuler à 

rechercher de nouveaux produits et à se dépenser sans réserve pour 

l'organisation. 



En intégrant ces différents éléments, on peut présenter l'ensemble 

de ce travail dans le modèle suivant: 

PME 

T 
Mission, objectifs généraux 

' 155 

Stfatégie (choix du domaine, des objectifs et des buts) 

Environnement 
interne 

Processus de 
gestion 
(information, plani­
fi ca ti on, ... ) 

Ressources humaines 
matérielles et fi­
nancières 

Système de 
motivation 
(récompenses) 

1 Performance 

valeurs 

Pour stimuler l'innovation, le chef de la PME doit agir sur ces diffé-

rents éléments ~ et veiller à ce que chacun d'eux ait un impact positif sur 

1 es autres. 
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Pour atténuer le risque qu'entraînerait une croissance axée sur les 

nouveaux produits, le dirigeant de la PME ne devrait se lancer que dans des 

secteurs proches des compétences de son entreprise. La règle est de favo­

riser le développement axé sur la compétence de base. Dans cet optique, il 

est nécessaire de suivre l 'évolution du marché, de développer une structure 

flexible favorisant 1 'initiative ainsi qulun bon système de soutien (infor­

mation, récompense, ... ). 

Tous les points nlont pas été abordés dans ce travail. Ainsi, les 

dangers de l'innovation n'ont pas été soulignés tout comme 1 1 importance des 

facteurs financiers et matériels. On peut aussi réfléchir sur la relation 

- culture-climat organisationne1-motivation-créativité, sur la supervision 

des innovateurs, sur 1 'influence du développement de la technologie, sur 

l'influence de . la différence entre les secteurs économiques, etc. 

Ce travail s'est surtout préoccupé des facteurs internes sur lesquels 

le dirigeant de la PME peut agir pour promouvoir l'innovation et assurer la 

survie de son organisation. Nous espérons qu'en prenant conscience de 

l 'innovation, de ses possibilités et de ses contraintes, les dirigeants des 

PME pourront les conduire vers un avenir encore meilleur. 
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