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LESPME A FORTE CROISSANCE : LESFACTEURSEXPLICATIFS

Pierre-André Julien®
INTRODUCTION

La premiére phase d’ une éude internationae sous la direction du Groupe de travail sur les petites et
moyennes entreprises de I’ OCDE (1998) et portant sur les données de sept pays (Allemagne, Canada
(Québec), Espagne, France, Gréce, Itdie, Pays-Bas et Suede) a montré que les PME manufacturiéres
(moins de 500 employés) aforte croissance, dont le nombre d employés avait au moins doublé dans
les derniéres années, représentaient moins de huit pour cent des entreprises, mais comptaient pour plus
de 40 % dans |a création d’ emplois venant des firmes toujours en activité durant ces années. Au point
que plusieurs chercheurs ont surnommé ces firmes des gazelles (Birch, 1997). Auss est-il intéressant
de connaitre les caractéristiques ou les raisons expliquant la forte croissance de ces PME ; ce que
plusieurs chercheurs ont essayé de faire, tels Kirchhoff et Phillips en 1988, qui ont éudié I'impact de
ces firmes sur I’emploi aux Etats-Unis ou de Hills et Narayana en 1989, qui se sont arrétés sur leurs
caractéristiques et facteurs de succes. On peut penser auss a I’ éude de McCann en 1991 sur les
trgjectoires de croissance de ces firmes.

Derniérement, ces recherches se sont multipliées. Toutefois la plupart d entre dles se sont limitées a
quelques aspects seulement de cette forte croissance, par exemple, sur les stages de cette croissance
(Mitraet Pingdi, 1999) ou sur laforte croissance de ces entreprises peu de temps aprés leur démarrage
(Rosa et Scott, 1999). A notre connaissance, toutefois, aucune éude n'a éudié un ensemble de
variables touchant tant le type d entrepreneur derriere ces PME, que laforme d organisation de celles-
c e leurs pratiques ang que leurs relations avec I’ extérieur quant au marché et aux ressources fournies
par le milieu danslequd dles se développent. C' est ce que nous avons voulu faire dans cette recherche
en utilisant une éude de cas, soit une méthode qui s éoigne de I’ enquéte générde utilisée par I’ éude
internationale dans la deuxiéme phase, mais qui permet de mieux appréhender e phénoméne complexe
gue congtituent ces gazelles.

Dans cette communication, a la section 1 nous discuterons de la méthodologie suivie. A la section
Suivante nous présenterons les principaux résultats de larecherche. A la section 3, nousirons plusloin
en faisant ressortir les variables les plus discriminantes pouvant expliquer la forte croissance de ces
firmes. A lasection 4, nous résumerons notre analyse en faisant ressortir les points les plus marquants
de I’&ude de cas. A lafin, nous reviendrons sur ces points pour esquisser une théorie pouvant expliquer
ce comportement particulier.

1. LA METHODOL OGIE

La deuxieme phase de I &ude internationae a utilise un questionnaire pogtd qui se limitait a obtenir
diverses informations sur la trgjectoire de croissance des entreprises et les raisons maeures de cdles-d,
aur I’évolution de leurs reaions avec les marchés nationaux ou internationaux, sur I’importance et
I’impact des dliances ou autres formes de partenariats ayant favorise la croissance, sur les principaux



déments d évolution de I’ organisation et de ses compétences et sur le réle de I’ intervention des pouvoirs
publics dans cette croissance. Pour notre part, nous avons voulu aler plus en profondeur pour discuter
de ces variables en goutant cdlles touchant la personndité et e dynamisme de |’ entrepreneur au coeur
de I’entreprise et sur les facteurs favorisant ou les freins limitant |a croissance. Nous avons utilisé la
méthode de I’ &ude de cas qui permet, d’ une part, de s assurer d' avoir le bon interlocuteur qui répondra
aux questions et de réagir aux interrogations de ce répondant en lui gpportant |es nuances nécessaires
asa bonne compréhension et, d' autre part, de laisser un grand nombre de questions ouvertes de fagon
a obtenir toutes sortes d’ informations non prévues préa ablement a mesure que I’ entrevue se déroule,

comme le rgppellent Yin (1989) ou Huberman et Miles (1991).

Nous avons utilisé pour cette éude de cas quatre types d’ outils dont deux questionnaires. Le premier
guestionnaire comprenait des questions que la direction remplissait seule et qui portait sur des ééments
factuels (par exemple, I'ége de I’ entreprise, e nombre et le type d employés, lalocaisation, le type de
produits et de services offerts, les technologies utilisées, etc.), soit 36 questions plus ou moins détaillées
et fermées dont 5 ordindes. Le second &ait a questions plus ouvertes et était complété lors d une
entrevue ; il portait sur les principaes caractéristiques du propriétaire dirigeant (son expérience, sa
formation, sesintéréts selon différentes téches, etc.), sur ses objectifs personnels et sesintentions, sur
les origines de | entreprise et de sadirection et sur les facteurs de succés de I’ entreprise (21 questions).
Ces questionnaires éaent suivis d une longue entrevue d' environ deux heures et d une viste de
I"entreprise rédisée al’ aide d une grille portant : sur les activités fonctionnelles et sur les pratiques de
gestion, notamment |a sratégie générde et |es Sratégies fonctionnelles privilégiées ; sur les origines et
I histoire de I” entreprise, sur les motivations de sa direction, sur le type d organisation et les niveaux de
participation de cdle-ci ; enfin, sur les facteurs favorables et les freins ou les obstacles ala croissance
de facon générae ou selon les principaes fonctions.

L’andyse des questionnaires a éé compilée et Sed faite en utilisant le logicid SAS qui a permis
d’ obtenir différentes données descriptives et de réaliser des tests Satistiques pour faire ressortir les
variables les plus discriminantes. Nous avons auss tenu compte pour |es questions semi-ouvertes de
I ordre d’ importance donné par |es répondants.

L’ analyse des entrevues s et effectue en trois temps. D’ une part une fiche synthése a été rédisée pour
chague entreprise a partir des enregistrements de cdlesci et les variables ont é&é compilées et
regroupées par la suite sdlon différents sous-thémes. D’ autre part, un ordre d' importance a é&é donné
aplusieurs de ces variables non d§a ordonnées par les répondants selon qu' dles favorisaient d’ autant
plusla croissance ou sdon qu' dles limitaient de moins a plus cdle-ci. Cet ordonnancement a ensuite &é
utilisé pour faire d autres andyses Satistiques.

L’ échantillon de 52 PME a été en bonne partie tiré d’ une liste de 282 entreprises a forte croissance a
partir d’ une banque Satistique utilisée dansla premiére phase de I’ &ude. Les entreprises ont &é choises
dans sept régions du Québec tant celle métropolitaine que des régions intermédiaires et périphériques.
Des entreprises qui ont répondu, 46 évoluaient dans le secteur manufacturier” et 6 dans celui des
sarvices aux entreprises’. En annexe, nous donnons en détal la liste de ces entreprises sdon les
différentes branches indudtrielles et la variation de I’ emploi et du chiffre d' affaires.

Les principales caractéristiques de ces firmes, qu’ on peut voir en partie au tableau 1, sont :



1. Une taille moyenne (98 personnes, avec un minimum de 16 et un maximum de 531) dont environ
letiers dans chaque type detaille sauf pour les plus grandes, et une structure assez complexe au plan du
partage des téches fonctionnelles. Elles ont en moyenne 6,7 cadres dont 3,6 ingénieurs et une équipe de
vente de 5,9 vendeurs. Le personnel de production est en moyenne de 75 employés. Evidemment, plus
on compte d' employés, plus on ade niveaux hiérarchiques: la

Tableau 1. Quelques car actéristiques de I’ échantillon (49 entreprises)

Propriété Indépendante Filiade Siége socia
37 (76 %) 5 (10 %) 7 (14 %)
Taille 11 450 emp. 51 &100 emp. 101 & 200 emp. 201 et plus
17 (35 %) 14 (29 %) 14 (29 %) 4(8%)
Nombre de niveaux hiérarchiques 2 niveaux ou moins 3 niveaux 4 niveaux 5 niveaux et plus
12 (26 %) 11 (24 %) 16 (35 %) 10 (22 %)
Age moyen de la direction moy. 46,2 ans min. 30 ans max. 55
Ancienneté de la direction moy. 13,3 ans min. 2 ans max. 30 ans

moyenne s Stue autour de 3 niveaux ; mais dix entreprises ont cing niveaux e plus. Enfin, I’ entrepreneur
est &gé en moyenne de 47 ans.

2. Des trajectoires de croissance différenciées. Ces trgjectoires de croissance sont variées. Aing,
on trouve 3 firmes dont le taux annuel de croissance moyenne de I’ emploi a dépasse 100 % et 9 dont
ce taux &ait plus devé que 50 %, plus une firme dont on n’a pas la croissance de I’emploi, maisou la
croissance du chiffre d' affaires a dépassé 50 %. On trouve auss 19 entreprises qui ont cru annuellement
entre 20 % et 50 %. |1 reste donc 20 entreprises dont |a croissance des emplois a é&é inférieure a 20 %,
dont trois avec une croissance des emplois plus ou moins nulle ; toutefois la croissance de leur chiffre
d affaires pour deux de ces dernieres a éé d environ 20 % par année. On peut voir de plus dansle
tableau annexe que 20 entreprises ont connu un rythme de croissance du chiffre d' affaires trés supérieur
acdledesemplois (de 1,75 foisaplus de 3 fois plus) dors que ce fut le contraire pour 5 entreprises (de
1,66 fois a plus de 3 fois). De plus, 17 firmes ont cru a peu prés au méme rythme tant au plan des
emplois que cdui du chiffre d affaires. Pour les dernieres 10 entreprises, les données manquaient pour
fairela comparaison.

2. QUEL QUESCARACTERISTIQUES COMMUNESAUX PME A FORTE CROISSANCE

Pour présenter les résultats genéraux, nous nous arréterons d'abord aux principales pratiques
organisationndlles. Nous analyserons ensuite le role clef de I’ entrepreneur. En troiseme lieu, nous
parlerons des rdaions particulieres des entreprises vis-a-vis leur marché. Puis nous discuterons desliens
des entreprises avec |es diverses ressources diponibles dans leur milieu. Nous terminerons cette section
en résumant les facteurs principaux favorisant la croissance et les freins pour celle-ci.

2.1 Des pratiques or ganisationnelles décentr alisées

Parmi les recherches récentes sur |es entreprises aforte croissance, celles de Sexton et Sedle (1997) et
de Barringer, Jones et Lewis (1998) montraient que le contrdle actif snon proactif du changement pour




les entreprises a forte croissance devait passer nécessarement par une organisation complexe,
décentralisée et responsable, la direction éant incgpable de tout faire comme on le voit souvent dans
les plus petites entreprises. Effectivement, |e plus grand nombre des entreprises éudiées comptaient,
d une part, un personnel cadre important qui provenait de disciplines variées et qui participait la plupart
du temps aux décisions importantes, et d’ autre part, des employés impliqués dans|’ évolution de leurs
taches quotidiennes.

Une organisation complexe. Au plan de la direction ou du personnel cadre, on trouve dans ces
entreprises des spécialistes en sciences adminigtratives (dans 98 % des cas) dont dans 90 % des cas
un comptable (ce qui &ait a prévoir), dans 20 % un specidiste en marketing et/ou en finance et 16 %
en ressources humaines ; mais égaement un ou plusieurs ingénieurs (dans 63 % des cas). Au totd, pres
de 90 % de ces entreprises ont au moins deux cadres spéciaisés (avec des specidités différentes) en
plus de la direction de ces entreprises et 36 % en ont 4 et plus. De plus, ces entreprises aident ces
specidiges as amdiorer en leur fournissant de laformetion le plus souvent de fagon continue (59 %)

Ces entreprises disposent de technologies a jour, notamment pour plusieurs d’ entre dlles des systemes
informatisés de gestion, telsle MRP |1 ou le MFS. Plus de 54 % d entre dlles évaluent leur technologie
comme un peu plus perfectionnée et efficace que leurs concurrents au plan de la production et de méme
niveau au plan de lagestion. Parmi cestechnologies, il y aauss I'implantation des systémes de qudité
totde. Seules 40 % des firmes n’ ont pas encore implanté un systéme officid de contrdle de qudité ; 57
% congderent que cette implantation les favorise.

Une organisation impliquée et éclairée. L’ enquéte montre auss que les décisions, y compris celles
Sratégiques, se prennent le plus souvent par consensus suite a une discussion avec les membres de
I équipe de direction (8,4 taches sur 13, dans 86 % des entreprises). Le PDG se réserve les téches
relatives a la recherche d’ opportunités et a I’ analyse des menaces a la croissance de I’ entreprise et
déégue en tout ou en partie la recherche d'information technologique, la supervision du personnel,
I"identification des besoins des clients et le développement de produit. Le mode de décison le plus
fréquent est I'andyse rationndle (52 %), soit la décison gorés une évauation chiffrée des
avantages/colts. Mais 20 % des entreprises utilisent la méthode d et erreur et 12 % I’ intuition.

Lamgorité (80 %) des entreprises pratiquent une planification sratégique flexible, soit formele (56 %),
soit informelle (24 %), dont |a portée se Situe entre 1 et 5 ans. Le plan stratégique est éaboré par un
comité de gestion ou de direction (36 %) et et révisé et mis a jour de fagon réguliere (52 %).
L’ importance d' une certaine forme de planification stratégique pour mieux orienter le changement avait
dga éé soulignée par Steiner et Solem (1988) et Shrader et al. (1989) ; cdle-ci n'atoutefois pas besoin
d’ ére nécessairement formelle, comme le rappelle Risseew et Masurel (1994).

Une organisation participante. La motivation pour les cadres passe par ceite participation aux
décisons mais auss par le partage des bénéfices ou par I’ actionnariat. Quant aux autres employés, la
participation financiére reléve de bonus (52 %), du partage des bénéfices (20 %) ou méme de la
participation al’ actionnariat (12 %). Dans 8% des cas pour les cadres et 4% pour le personnd de vente,
ces derniers participent directement aux profits de I’ entreprise. Au totd, lestrois quarts des entreprises
offrent une participation financiere sous une forme ou une autre a leurs cadres et a leurs employés.
L’ importance de cette implication financiére pour soutenir la croissance a é&é soulignée particulierement
par Sexton et Seale (1997).



L’ implication des employés. Au dela de cette implication financiére, la plupart des firmes (88 %)
responsabilisent leurs employés a divers niveaux. Certaines vont méme jusqu’ ales faire participer ades
décisions de changement dans |’ entreprise comme dans I’ achat des équipements (dans 36 % des cas)
ou dansI’innovation.

L’ importance de la communication. 76 % des dirigeants disent se soucier de fagon importante dela
communication avec le personnd, soit de fagon formelle (64 %) lors de rencontres hebdomadaires ou
mensudles, soit auss ou seulement de fagon informelle (56 %).

Dela formation continue importante. De fagcon générde, laformation accordée au personne (dans
88 % des cas) est assurée de fagon continue (72 %) aing qu’ al’ embauche (48 %). Pour les employés,
elle se retrouve le plus souvent a I’embauche (44 %) ou ponctudle (32 %). Au totd, le budget de
formation compte pour 2,4 % du chiffre d’ affaire ou plusde 5 % a7 % de lamasse sdaride.

2.2. Un leader ship qui entraine |’ organisation a bien répondre aux besoins des clients

La cohérence de cette organisation décentralisée reléve du leadership de I entrepreneur et ce leadership
est lié alaperception qu' ont les cadres et les employés de |’ expérience de celui-ci, de sa compétence
et angd de sacgpacité aentrainer le personne pour pouvoir répondre au défi du changement genéré par
laforte croissance, comme I’ ont noté Bath (1999) et | éude de Deloitte et Touche (1999).

Une direction instruite et expérimentée. Dans ces firmes, I’ entrepreneur est en générd plus ingtruit
gue lamoyenne des dirigeants de PME, puisque 57 % des dirigeants possedent un dipléme universtaire,
et 22 % un dipléme collégid. Leur champ de spécidisation se concentre en sciences de la gestion (46
% des dirigeants ont un dipléme en adminigration, en finance ou en marketing) et en ingénierie (25 %).
Ce sont, de plus, des dirigeants expérimentés, puisqu’ils sont alatéte de leur entreprise depuis 13 ans
en moyenne ; 59 % d entre-eux travaillaient dans le méme secteur avant d’ accéder a cette direction,
donnant aing une expérience moyenne de 23,6 années dans |e secteur.

Plus des deux tiers ont recu de la formation ces derniéres années, notamment, par ordre d' importance,
en gestion des ressources humaines, en marketing, en exportation ou en technique de gestion. Cette
formation représentait entre 31 et 70 heures par année.

Ajoutons que leurs motivations sont intéressantes a analyser. Le premier objectif de ces dirigeants et
la réalisation de profits, ce aquoi on devait S atendre. Mais la seconde motivation e plus personnelle
et Sexprime danslefat defaire un travail danslegquel on se sent bien. Latroiseme est le défi que
pose la gestion d’ une entreprise en forte croissance, défi souvent partagé.

Le principal facteur de succes est une organisation motivée et capable de bien répondre aux
besoins des clients. Quant aux facteurs de succes définis par les répondants, s on les prend par grands
themes (comme on peut le voir en colonne au tableau 2), on trouve d' abord les facteurs touchant la
qualité des reldions avec les clients qui se distinguent par ragpport a trois autres facteurs dont
I’importance est relativement proche (la qudité de la gestion générde, I'importance du personnd et la
gestion financiére).



Mais en regardant de plus proche ces grands themes, on trouve des différences importantes. Le premier
facteur spécifique est lamotivation du personnel : 53 % desfirmes|’ont cité et 33 % I’ ont évaué parmi
les cinq premiers facteurs les plusimportants. Ce facteur est sUivi de trois autres facteurs importants, soit
laqualité du service a la clientéle (45 % I’ ont cité dont 20 % parmi les cing premiers), lefat defaire
des profits (42 % et 40 %) et findement, I’amélioration ou le dével oppement continue des produits
pour répondre aux besoins de la clientele (32 % et 27 %).

Tableau 2. Les principaux facteurs de succés et leur importance*

Laréduction des Lagestion Lepersonne lagestion lesclients lesproduits L’ environne-ment
colts 25% 29% financiere27% 35% 20% et lemarché 19 %
10%
Des réseaux de le leadership du lamotivation du | faire des profits un bon serviceala | I'améioration une augmentation
distribution a dirigeant personnel 53% 42% clientdle continue des constante de la part
faible colt 3% 45% produits 32 % de marché 32 %
16 %
Des facteurs de une culture le bon moral des | controler les devancer ses le développement la qualité des clients
production & partagée 26% employés 29 % co(its 34% compétiteurs en continu des 29 %
faible colt matiere de service produits 29 %
10 % 32 %
Des fournitures a une planifica- lefaible la disponibilité la satisfaction des le contréle de une excellente
faible colt tion stratégique roulement du du capital 21% besoins des clients | qudité 21 % position concurren.
8% 26% personnel 28 % 29% internationale 18%
Du personned a une capecité de une équipe de la gestion des la reconnais- I’importance de la
faible colt prendre des vente compé- liquidités 21% sance de la part de marché 10 %
8% risques 21% tente 21 % marque 10 %
la coordination des employés des économies ladiversité des la stabilité de
entre les hautement d échelle 16% produits 8 % I’ environnement
fonctions 13% productifs 16 % externe 5 %

* Les pourcentages représentent la part moyenne des entreprises qui ont noté ce facteur. Au total, en regroupant ces facteurs par grands types (haut des
colonnes), le pourcentage a été calculé par la moyenne des sous-facteurs.

Deux autres facteurs ressortent auss, soit le leadership du dirigeant (37 %) et le partage d une culture
d entreprise par tous (26 %), ce qui hous raméne ala motivation du personnd et donc a une culture
organisationnelle forte relevée notamment par Dyke et al. (1992) et Kim et Mauborgne (1997).

Un leader ship communicateur . Cette importance de la motivation du personnd releve de laqudité
du leadership et ang delacommunication entre le PDG et e personnd. Au tableau 2, on peut voir auss
que ce leadership est le quatrieme facteur de succes (sur 32) par ordre d' importance. Ce leadership
repose sur une culture partagée, la coordination entre les fonctions avec notamment une certaine
planification et une capacité a prendre des risques.

Une stratégie de différenciation. La stratégie donnée par la direction et essentidlement une stratégie
de différenciation, le plus souvent proactive, Snon active, alaguele on goute des déments de réduction
des colts ou encore une position de niche (tableau 3). Sandberg et Hoffer (1987) et Steiner et Solem
(1988) ont montré I'importance d'une telle stratégie pour soutenir la forte performance des petites
entreprises.

Tableau 3. Proportion des entreprises selon le type de stratégie et leur position en matiere
d’actionsface a |’ environnement tout au long de la croissance.

Typesdesratégie % Position des entreprises face a I’ environnement (part de celles-ci en %)
Proactive et Proactive Active Réactive Proactive et Réactive et
active réactive active




Différentiation

4%

25%

13%

6 %

Différentiation et colts

25 %

13%

6 %

6%

Différentiation et niche

31%

6 % 19 %

6%

100 %

2.3. Uneforte proximité avec le marché

Ce qui nous amene aix relaions étroites de ces entreprises avec leur marché. Cette proximité releve de
cing déments, soit 1° letype et 2° laforme de rdaions avec les dients, 3° le type de promotion, 4° la
capacité de répondre au marché par I’innovation, avec comme résultat, 5° un controle assez important
du marché par cesfirmes aforte croissance.

Des contacts particuliers, réguliers et le plus souvent directs avec les clients. La stratégie de
différenciation s explique par une proximité du marché tres importante, dans plusieurs cas a partir d une
production sur mesure et a base d’ un systéme de communication directe avec la clientde (dans 76 %
des cas). Cette proximité particuliere des entreprises a forte croissance avait d§a été reevée par Segd,
Segd et MacMillan (1993).

Ce contact direct S exprime, d’ une part, par lavente directe au marché, soit a des consommeateurs, soit
ades déaillants, soit a des indtitutions, soit a des entreprises manufacturieres. Seulement un tiers passent
par des grossistes ou auss par eux, comme on peut le voir au tableau 4.

Tableau 4. Types de marché couvert

Types de marchés

Consommateurs

Entreprises de détail

Grossistes

Entreprises manufacturieres

Institution

N et % des entreprises

10 (20 %)

20 (41 %)

16 (33 %)

29 (59 %)

10 (20 %)

D’ autre part, ce contact peut étre vu auss par le fait que ces firmes favorisent des rdations directes avec
une bonne partie de leur clientéle (dans 80 % des cas), méme S dles passent égdement par des
distributeurs, des agents ou des représentants (tableau 5).

Tableau 5. Méhodes de commer cialisation

En direct de
I entreprise seulement

En direct et ...

et par des
distributeurs

et par des agents
commerciaux

et par desfilides
commerciales

et avec des
représentants

et
autrement

14 (29 %)

39 (80 %)

22 (45 %)

17 (35 %)

8 (16 %)

2 (4%)

6 (12 %)

Dans le cas de clients manufacturiers, 36 % des firmes font de la sous-traitance dont un peu plus de
spécialité que de capacité. De méme un plus grand nombre font faire de la sous-traitance, dans ce cas
presque autant de spécialité que de capacité.

Lesliasons particuliéres avec les dients peuvent ére vues auss dans lefat que 48 % des firmes affirment
se préoccuper continuelement de la qudité des produits. De plus, €les ont des pratiques de service gorés
vente importantes (dans 48 % des firmes) ; de plus 40 % traitent directement les plaintes, dors que 8 %
offrent un systéme d’ assurances et de garanties.

Enfin, un bon nombre de ces entreprises exportent (80 % aux Etats-Unis), dont 41 % hors |’ Amérique




du Nord, et encore plus vendent auss dans le reste du Canada (84 %). Au total, 96 % des firmes
vendent auss hors Québec.

Une activité importante de recherche et dével oppement. Les relations éroites avec la clientde sont
assurées en paticulier par I'innovation de produits ; 68 % des entreprises en font relativement
systématiquement. En générd, elles dépensent formellement 4,6 % de leur chiffre d affaresen R-D, ce
qui et particulierement deveé quand on le compare alamoyenne des PME. L’ importance delaR-D pour
les entreprises a forte croissance a éé auss relevé par Baldwin (1995) et Ylinenpaé (1997).

Pour soutenir cette R-D, auss 68 % font de la vellle technologique relativement formelle pour trouver
des idées ou comparer leurs produits a ce qui existe et pour connaitre le dével oppement des nouvelles
technologies et des nouvealx procédés ; ici auss, I'importance de cette vellle est bien supérieure ace qui
sefat en moyenne (environ 25 %, comme nous |’ avons mesuré : Julien, et al., 1999). Pour ce faire, on
utilise différentes techniques dont le réseaul de distributeurs.

Quant aux entreprises qui font peu ou pas de R-D, ceci peut s expliquer, du moins en partie, de diverses
fagons : certaines PME ont comme principaux clients d' autres entreprises, dont un bon nombre sont des
donneurs d ordre qui font eux-mémes de laR-D ; d’ autres participent dlesmémes al’améioration du
produit, comme c'est probablement le cas des PME sous-traitance de capacité ; d autres, enfin, ont
comme principaux clients des consommateurs qui exigent peu de différenciation (Tableau 4), comme
dans le cas de la boulangerie-pétisserie de notre échantillon.

Le résultat de ces liaisons directes est un controle important du marché. Enfin, prés de 40 % des
firmes affirment contréler plus de 40 % de leur marché, comme on peut le voir au tableau 6. Ceci
s explique justement par la stratégie de niche ou encore d'interstices dont parle Edith Penrose (1959).

Tableau 6. Importance del’entreprise sur son marché (34 réponses)

39 % et moins entre 40 et 49% entre 50 et 59% entre 60 et 69% plus de 70%

18 (53%) 8 (24 %) 4(12%) 13 %) 3(9%)

2.4. Lerecours systématique aux ressour ces complémentaires du milieu

Comme quetrieme grande caractérigtique, ces entreprises recourent  beaucoup plus que lamoyenne des
autres PME aux ressources du milieu pour compléter leurs propres ressources mais auss plus
systématiquement et souvent sous différentes formes de partenariat. Ce recours passe d' abord par les
réseaux traditionnels d affaires, mais de fagon beaucoup mieux structurée que la plupart des PME et auss
par des réseauix que Granoveter (1982) a appel é des réseaux asignaux faibles et qui ont pour objet en
particulier de favoriser ou de stimuler I’innovation.

Defortes et riches liaisons avec les réseaux d affaires. Dans e cas desréseaux d affaires, au tableau
7, on peut voir que 36 % des firmes ont des accords formels avec des clients et 33 % avec des
fournisseurs. Cette coopération systématique touche méme les concurrents dans 15 % des cas pour des
accords formels. De méme 26 % ont des accords avec d' autres entreprises, dont plusieurs dans des
dliances formeles particulierement efficaces. A noter que plusieurs de ces coopérations se font avant tout
pour partager de lapublicité et du transport, mais auss en troiseme lieu pour la R-D, notamment dans



le partenariat avec les clients et avec d' autres entreprises.

Lesreations avec le milieu passent auss par le recours a toutes sortes de services fournis par larégion
proche ou lointaine (surtout dans lamétropole). Le tableau 8 montre que la grande mgjorité des firmes
(80 %) recourent a plus de trois conseillers et méme 49 % en utilisent Six et plus, ce qui est beaucoup
comparé a ce qui se passe dans les PME plus traditionnelles. Ce recours atant de conseillers externes
montre bien comment ces firmes a forte croissance ont besoin de ressources complémentaires et flexibles
pour rencontrer des besoins organisationnels ¢ méme opérationnds

Tableau 7. Typedeliensd’ affaires avec lesréseaux d’ affaires et objets principaux de cesliens

Typesdeliens avec les clients avec les fournisseurs avec des concurrents avec d'autres entreprises
Partenariat formel 36 % 33% 15% 26 %

objectifs partagés publicité./mark. 85% achats de matieres premiéres. transport/distribution 100% | publicit¢/marketing 53%
les plus importants | transport/distribution 70% publicité/marketing 100 % R-d/technologie 53 %
de ces accords 46% publicité/marketing 45 % Matiéres premiéres 40%

R-D/technologies 46% transport/distribution 40%

qui peuvent survenir trés souvent dans leur évolution rapide. Ce besoin a éé souligné par plusieurs
chercheurs comme Dallinger et Kolchin (1986), Kent (1994) et Reijnders et Verjalen (1996).

Tableau 8. Nombre de spécialistes exter nes, type de spécialités et niveau de satisfaction

Nombre 0 1a3 4 5 6a8 et +
N et % 4 (8%) 6 (12 %) 9 (18 %) 7 (14 %) 14 (27 %) 11 (22%)
Types de Firmes conselil Banquier Conseillers Associations Entourage personnel Conseillers
spécidités gouvernementaux professionnelles scientifiques
N et % 42 (82 %) 32 (63 %) 31 (61 %) 16 (31 %) 13 (25 %) 21 (41 %)
Niveau de 4,04 39 38 37 4,2 4
satisfaction*

* Echelle: 1: pas satisfait; 2: peu satisfait ; 3: satisfait; 4: assez stisfait; 5: trés satisfait.

Les consaillers les plus demandés sont les conselllers venant de firmes consall ; 82 % des firmes 'y
recourent. Viennent ensuite le banquier (63 %) suivi de pres des consalllers gouvernementaux soit
nationaux, soit régionaux. Le taux de satisfaction est reaivement deveé, soit plus de 3,7 sur une échelle
de 5, y compris pour les consailleurs gouvernementaux. Quant aux conselllers scientifiques, nous y
reviendrons plus bas.

Un des déments importants des réseaux d affaire et and du milieu est de répondre aux besoins
importants de financement de ces firmes qui doivent investir continuellement. Au tableau 9, pres de la
moitié des entreprises ont obtenu des subventions gouvernementales. De plus, dans 12 % des cas du
capita derisquey aééinvesti e dans 40 % des fonds provenant de sources informelles ou privées, dont
probablement une partie du capita de proximité, se sont goutés en complément al’ avoir personnd et
aux capitaux propres.

Tableau 9. Sour ces de financement en nombre d’entreprises et en pour centage

Marché Capital de Institutions Subvention SDI Fonds privés Capitaux Avoir
boursier risque financiéres propres personnel
1(2%) 6 (129%) 45 (92%) 22 (45%) 1 (2%) 21 (43%) 31 (63%) 23 (47%)




Des relations importantes avec des réseaux a signaux faibles pour soutenir |’innovation. Au
tableau 10, on peut voir que des reaions avec des centres informationnels avancés sont particuliérement
importantes : 19 % des entreprises ont des accords formels dans e premier cas et 13 % dans le second
cas, ce qui est beauicoup par rgpport ace qui se passe traditionnellement, aors que ces accords sont peu
répandus (OCDE, 1993). Comme il était a prévair, ces relations portent sur la formation du personnel
et sur larecherche et développement pour soutenir I’ effort important en innovation.

Tableau 10. Type deliensd’ affaires avec desréseaux a signaux faibles et objets de cesliens

Typesdeliens avec des institutions d’ enseignement avec des centres de recherche
Partenariat formel (maillage ou coopération) 19 % 13%
objectifs partagés les plus importants formation de personnel 67% ; R-D/techno. 33% R-D/techno. 63% ; production 27%

2.5. Facteurs déclencheurs et freins

En plus d’ une organisation complexe et participative, d un leadership expérimenté, d une proximité forte
du marché et d'un recours important a diverses ressources externes, on peut trouver divers facteurs
pouvant expliquer ou pouvant favoriser la croissance liés ala conjoncture et al’ évolution du marché et
de la concurrence, a diverses opportunités nouvelles atransformer en innovation, e méme au hasard. Ces
facteurs peuvent ére d ordre événementie (une Situation nouvelle qui se déclare) ou informationne
(I" entreprise entend parler d’ une opportunité qu’ ele peut saisr).

Selon les répondants (tableau 11), le facteur événementid le plus important en terme de fréquence qui

peut expliquer laforte croissance est d' ordre interne, soit I’ arrivée du nouveau dirigeant ; ce facteur et
souligneé par les trois quarts des répondants. Les autres facteurs importants sont plutot externes, soit le
fait de dénicher un nouveau client important (44 % des cas cités) ou des problemes de marché (38 %).
Ces deux derniers facteurs touchent le dével oppement de la demande et sont compl étés par la croissance
de lademande générde et par la décision de s éendre sur le marché internationa (31 %). On trouve
auss le développement d'un nouveau produit (31 %), la participation a une foire internationae
importante, la demande particuliére d' un dlient pour un nouveau produit Sinon de nouveles exigences de
laclientele (25 % des firmes ont cité ces derniers cas).

Tableau 11. Principaux déclencheur s de la croissance de type événementie ou informationnel

DECLENCHEURSDE TYPE EVENEMENT répartition des Dédlencheursdetypeinformation répartition des
entreprises entreprises

ENVIRONNEMENT INTERNE ENVIRONNEMENT INTERNE

Décison interne Réorganisation interne

Arrivée d’'un nouveau dirigeant 75 % Mise en place d' une planification stratégique 6 %

Début de I’ exportation 31%

Innovation/ information

Développement de nouveaux produits 31 %

Participation a une foire internationale 25 %




ENVIRONNEMENT EXTERNE ENVIRONNEMENT EXTERNE

Développement demarché Développement demarché

Arrivée d'un client important 44 % Présence d'une demande pour un produit nouveau 25 %
Problémes chez un compétiteur 38 % Innovation/ information

Croissance de la demande générale 38 % Information sur les compétiteurs 25 %
Nouvelle exigence de clients 25% Connaissance d' une nouvelle procédure 19 %
Demande spéciale pour un produit par un client 25% Recours & une firme spéciaisée 6%

Du c6té informationnel, on ne trouve que trois facteurs importants, soit la connaissance d un produit
nouveau, des informations particuliéres sur la compétition (cité par le quart des entreprises) et la
connaissance d’ une nouvelle procédure pour mieux gérer I entreprise (19 %).

Quant aux freins, il a éé plus difficile d en connaitre I'importance puisque la trés grande mgorité des

firmes éudiées (par définition) n’ont pas connu de décroissance importante. Certaines (15 % des firmes)
ont toutefois rencontré quel ques obstacles qui les ont conduits a des périodes de raentissement ou de
décroissance temporaire (d’au moins un an). Au tableau 12, on voit que la premiére cause qui a pu

freiner la croissance reléeve d' abord de problémes en ressources humaines (dans 62 % des cas Cités).
Ladeuxieme et troisiéme cause se rapporte aux problémes reliés al’ équipe de direction (38 %) et aux
problemes financiers (38 %).

Tableau 12. Freins a la croissance

Freins Freins

Liésau personnel 62 % Liésaladirection 38%
Manque de personnel qudifié 31% Manque de cohérence de la direction 38%
Manque de motivation du personnel 19 % Manque de compétences et d' expérience 23 %
Conclits internes et de travail 12 % Essoufflement par rapport a trop de changement 12 %
Formation de base insuffisante 12% Problémesfinanciers 38 %
Résistance au changement 12% Manque de liquidités 19 %
Manque de responsabilisation et d’implication 12% Problémes de fonds de roulement 12 %
Liésau ralentissement delademande 19%

Dansle cas du personne, on parle de manque de personnel technigque qudifi€, notamment pour laR-D
et pour des téches techniques (31 %). C'est souvent le cas lorsqu’ on doit recruter du personnel tres
specidise. Cdasemble plus grave pour les régions doignées qui ont encore plus de difficultés a obtenir
et aretenir du personne spécidisé, surtout S'il vient de I’ extérieur.

Quant a1’ équipe de direction, on remarque dans certaines entreprises I’ essoufflement de I’ équipe de
direction de méme que le manque de compétence et d' expérience de cdle-ci (23 %). Catains dirigeants
ont soulevé le manque de temps et une certaine difficulté soit de suivre |’ évolution de I’ entreprise, soit de
gérer la croissance, comme le rappelle Bosworth (1989).

Notons aing que ces freins peuvent ére smplement psychologiques ou percepteurs (Henrekson et




Johansson, 1998), ce qui nous ramene al’influence centrde de I entrepreneur qui croit en sabonne éoile
ou qui est méme fouetté par certains freins, partageant I’ idée avec son organisation que les obstacles sont
faits pour ére surmontés. Mais ces freins doivent étre relativisés puisgu'’ils ne touchent qu’une faible
partie des entreprises interrogées.

3. LES VARIABLES LES PLUS DISCRIMINANTES EN FONCTION DE LA FORTE
CROISSANCE OU D’UNE TRAJECTOIRE ACCEL EREE

Ces différentes caractéristiques de méme que les facteurs ou freins ont éé évaués (al’ade de tests
satistiques) selon laforce de la croissance, soit d une croissance continue lente & celle tres accél érée.
Envoid les principaux résultas:

Une entreprise croitra d’ autant plus vite que son organisation est plus complexe, plus jeune et
mieux formée et organisée. Aing, plus les téches de direction seront partagées (par exemple, plus
I" entreprise est hiérarchisée et comprend de vice-présidents ou de directeurs de services), plus lle croit
(+++). De méme plus elle et jeune, plus sa croissance et forte (+++).

Les autres variables sont moins importantes, soit une mellleure formation générde pour tout le personne
(+), lerecours aun systéme de production par projet (+) ou une cgpecité de travailler en systéme (+).

Nous avons auss évalué |e niveau technologique sur la croissance, méme s en générd les répondants
ne congdéraent pas leur entreprise comme technol ogiquement beaucoup plus avancée que cdle de leurs
concurrents, comme nous I’avons vu. Pour cette variable, seuls les technologies de DAO (+), de
systemes de contrdle de gestion par ordinateur (ex. MRP I1)(++) et lerecours alatoile (internet, +, et
extranet, +), conduisant & du commerce éectronique, sont ressortis.

Un entrepreneur expérimenté des le départ, relativement nouveau et recherchant un défi
favorisera la forte croissance. De méme, une origine familiade entrepreneuride (+++) et les objectifs
defairedel’argent (++) et réaliser un défi (+ +) favoriseront une croissance plus forte.

Un budget important pour la R-D. Quant aux relations particulieres et directes avec le marché, la
variable favorisant le plus laforte croissance est I'importance du budget accordé alaR-D, que celle-ci
s0it formele ou informelle (+++).

Desrelations particuliéres avec les institutions d’ enseignement et avec des centres de recherche
(avec desréseaux a signaux faibles). Cette derniere variable s accorde bien avec des relations suivies
avec des centres de recherche ou des inditutions d’ enseignement. Aing, plus ces rdaions sont formelles
(sous forme de coopération, de maillage, d’ aliances, de coentreprises, de consortiums de recherche)
(+) et plus eles menent & des licences (+), plus la croissance seraforte.

4, SYNTHESES DES PRINCIPALESVARIABLES

On a réesumé ces différentes variables au tableau 13. On peut y voir ces vaiables par ordre
d importance dansla colonne 2 et auss celles qui sont encore plus favorables a une plus forte croissance
dans la colonne 3. On trouve aing 49 variables, dont 16 ont été relevées par plus de 70% des



entreprises.

Le plus grand nombre de ces variables, soit 10 qu’on peut considérer comme les plus importantes
touchent | or ganisation. Ce sont la complexité de cette derniére (le nombre éevé de cadres spécidisss,
la décentralisation de la décision avec les cadres et des opérations avec les employés et |la présence
d un consall d adminigtration actif) (dans 90%, 90 %, 88% et 84 % des entreprises), des technologies
a jour compte tenu de I’ évolution des nouveles technol ogies dans le secteur (90 %), une gestion abase
de planification stratégique et opérationnelle (80 % et 84 %), des communi cations fréquentes (76 %),
une participation aux bénéfices selon différentes moddités, notamment pour les cadres (75 %), et
findement de laformation continue importante (72 %). Trois de ces variables ou sous-variables ont &é
notées comme favorisant particuliérement la forte croissance, soit la complexité de I’ organisation, la
formation continue, le recours a un systeme de controle informatisé de la gestion et de la production,
diverses autres technol ogies dont une certaine capacité a utiliser le commerce dectronique et le dessin
asssté par ordinateur et une

Tableau 13. Les différentes variables des PME aforte croissance

VARIABLES Part des entreprises Variable corrélée a
ayant noté cette une plus forte
variable croissance

Une or ganisation décentralisée, orientée et participante

Complexité de I’ organisation (avec plus d'un cadre spécialisé) 90 % + + +
Un systéme de contrdle de gestion par ordinateur + +
Des technologies a jour 90 %
Un systeme de contréle de qualité totale 60 %
DAO, intranet, extranet +
Un contrdle des stocks informatisé 48 %
Une production fonctionnant par projet 39 % +
Décentralisation (les cadres participent aux décisions majeures) 86 %
Les employés sont impliqués et spécialisés 88 % +
Un conseil d’ administration qui se réunit au moins deux fois par année 84 %
Orientation forte donnée par la direction
Une planification opérationnelle 84%
Une certaine planification stratégique 80 %
Participation (les cadres participent aux bénéfices) 75 %
Communication fréquente avec le personnel 76 %
De la formation continue (2,4 % du chiffre d’ affaires pour tout le personnel) 72 % +

Un entrepreneur leader et expérimenté
Une direction expérimentée et instruite
Une direction relativement nouvelle et plutdt jeune

Etudes supérieures 79 % ++

Expérience dans |le secteur de 24 ans

Formation continue 68 %

Origine familiale entrepreneuriale 67 % + + +
Premiers objectifs favorisant e succés de I’ entreprise

Motiver le personnel (33 % premier facteur) 53 %

Bien répondre aux préoccupations des clients (20 %) 45 %
Premiers objectifs personnels

Faire des profits 42 % + +

Réaliser un défi 39 % + +
Uneforte proximitéavec lemarché
De I’ exportation hors Québec et hors Canada 75 %
Une communication réguliére, directe et complexe avec clients 75 % +
De I'innovation de produits (4,5 % du chiffre d’ affaires en R-D) 68 % + + +
De la veille relativement formalisée 68 %
De la promotion organisée 60 %
Un « contrdle » important du marché 40 %
L erecourssystématique aux ressour ces externesdu milieu
Du conseil externe (au moins 1 conseiller externe) 82 %

Au moins 3 conseillers externes 80 %
Au moins 6 conseillers externes 49 %

De I'aide gouvernementale 83 % +
Le recours a des conseillers scientifiques (signaux faibles) 45 %
Le recours a des capitaux externes autres que bancaires 42 %
Partenariats avec des réseaux d' affaires 36 %

Partenariats avec des instit. d’ens. et avec des centres de recherche 19 % +




production fonctionnant par projet.

Dansle casdurdle del’ entrepreneur, une seule variable est ressortie, soit saformation universitaire
(79 %). Quatre autres variables ont &é notées dans I” anayse discriminante pour expliquer une plus forte
croissance, soit les objectifs pour I’ entrepreneur de faire des profits et de réaliser un défi, méme s
elesn’ ont pas &é reevées par un trés grand nombre de répondants (42 % et 39 %), une direction plutét
jeune & nouvele et une origine familiale entrepreneuride. De plus une autre variable est proche de la
formation de base de I’ entrepreneur et du 70 % retenu comme critére, soit la formation continue a
laguelle il s adonne réguliérement pour se mettre a jour (relevée par 68 % des répondants).

Deux autres variables sont assez importantes, soit les facteurs de succés de motiver e personnel (53
%) et de répondre aux préoccupations des clients (45 %), cette derniére faisant le pont avec les
relations particulieres que ces firmes ont avec leur marché.

Cette Stratégie de proximité de marché s explique par des relations particulieres de ces firmes avec
leurs clients (pour 75 % des entreprises) et est renforcée par deux autres variables, soit une
communication directe et complexe avec ladientde (auss pour 75 % des entreprises) et de |’ innovation
réguliére de produits justement pour mieux répondre aLx besoins de cette dientde (68 %). L’ importance
de cette innovation mesurée en dépenses de R-D condtitue une autre variable discriminante envers les
entreprises qui ont cru le plus. Elle et liée a une veille rdaivement formelle qui touche 68 % des
entreprises.

Enfin, deux variables ressortent quant aux ressources du milieu, soit le recours régulier a des consalllers
externes (dans 90 % des entreprises, dont au moins 3 consalllers pour 82 % d' entre dles) et I'ade
gouvernementale, notamment pour laR-D et I’ exportation. Les conselllers peuvent ére vus en générd
comme des déments plus spéciaists des réseaux d'affaires ou a sgnaux forts. Dans I'andyse
discriminante, cette variable ressort particulierement lorsque ces consaillers sont des scientifiques ou
lorsgue des relations suivies sont faites avec des inditutions d’ enssignement ou des centres de recherche,
s0it des réseauix asgnaux faibles cgpables de fournir de I’information particuliérement nouvelle ou pré-
compétitive. C' est-a-dire que plus les entreprises sont partenaires avec des indtitutions d’ enseignements
et de centres de recherche et plus eles obtiennent de I’aide gouvernementale, plus elles croissent
rapidement.

Pour résumer encore plus ces dix-sept varigbles, on peut les diviser en quatre quadlifications mgeures
permettant de bien distinguer ces entreprises a forte croissance des autres PME, soit :

1. Une organisation complexe, décentralisee et participative

2. Une orientation dynamique et cohérente donnée par la direction

3. Une différenciation basée sur de I’'innovation et de I’ échange de savoir avec les
clients

4. Un savoir enrichi par delaformation continue et par desliens privilégiés avec
desréseaux a signaux forts et a signaux faibles dans|’ environnement.

CONCLUS ON




Dans cette recherche, on doit aing revenir au travail précurseur d’ Edith Penrose qui expliquait déaen
1959 que ce qui restreignait la croissance des firmes était la capacité méme de I’ organisation a gérer
celle-ci, soit des problémes de contréle et de ré-aménagement systématique de cdle-ci, surtout face a
tous lesimprévus auxquels |’ entreprise doit faire face compte tenu de cette forte croissance.

L’ efficacité a I’ interne de I organisation et complétée par |e recours a des conselllers externes pour
compléter le travail des cadres et pour les assster dans de nouveaux projets. Ce recours marque
justement la capacité de ces organisations a évoluer avec I’ apport extérieur, en plus de la formation
continue. En particulier, comme |'innovation est une clef pour soutenir le dével oppement du marché et
pour and répondre continudlement a I’ évolution des besoins de la clientde, I'aide de consalllers
scientifiques et des relations suivies avec des centres de recherche sont importantes. Larelation entre
la complexité de I’ organisation et I'innovation et cohérente avec les éudes sur les variables favorisant
cdle-ci, comme I’ ont montré Cohn et Turyn (1980) ou plus récemment Damanpour (1996). On peut
penser que cette relation est logique en ce que I'innovation et essentiellement un processus de
changement comme |’ est d’ une maniere plus globae laforte croissance.

Aing, cette é&ude nous a permis de préciser les meilleures pratiques de ces entreprises pour rencontrer
les besoins de cette complexité qui peuvent se résumer en une amédioration systématique de
I organisation pour faire face au changement continud et donc pour gérer le désordre (Schmitt, 1999)
et en un recours & des ressources complémentaires extérieures pour répondre a des marchés
particulierement exigeants. On peut résumer ces pratiques en expliquant que les entreprises a forte
croissance doivent tendre le mieux possblea:

1° formaliser lesroutines, ¢'est-adire rendre les employés responsables des téches journdiéres par
toutes sortes de pratiques opérationnel les relativement formelles, dont plusieurs informati sees,

2° organiser les semi-routines, au plan interne en rendant responsable des cadres et des groupes

d employés de changements mineurs, et au plan externe en organisant les liens avec différentes
ressources pour obtenir de I'informetion riche. Cette formalisation et cette organisation doivent permettre
de:

3°, libérer ladirection pour mieux voir venir le changement et aind gérer le désordre que produit la
forte croissance, d’ une part en orientant I’ organisation notamment par une planification flexible et en
simulant leurs troupes par un partage des défis et le développement d'une culture d entreprise e,
d autre part, en faisant le suivi des clients importants et en recherchant de nouveaux dlients, pour saisr
ang les nouvelles opportunités et prendre |es décisions importantes soutenant |a croissance.

En d autres mots, les PME aforte croissance gppliqueraient le principe de la variété requise en andyse
systémique. En effet, comme dles doivent évoluer rapidement pour rencontrer des changements rgpides
dans leur marché, tant en nombre (augmentation rapide des commandes et, souvent, du nombre de
clients) qu’en qudité (des réponses évoluant rapidement selon les besoins et par I'innovation), eles
doivent systématiquement se reconfigurer en variant et augmentant la qudité et le nombre de
ressources, hotamment en recourant a des ressources externes. Les ressources internes, étant
décentralisées et participatives, peuvent répondre a différentes demandes sans que la direction soit
obligée de voir atout, ce gu' dle ne pourrait faire de toute fagon compte tenu du nombre d’ gustements



afare. Lesressources externes n' éant pas prises par le feu del’ action servent & prendre du recul pour
mieux adapter I’ organisation aux nouveaux besoins. Enfin, la direction aavant tout comme mandat de
donner de lacohérence atout cdla C'est donc une organisation capable d’ absorber rapidement les
impulsions du marché, se variant systématiquement pour répondre le mieux possible a un marché qui
bouge auss trés rapidement.

En ce sens, les PME a forte croissance sont des organisations dans le sens propre du mot, soit des
organismes vivants ou des systemes ouverts qui S auto-adaptent par un processus de cléture
opérationnelle® e dans un mouvement en double boude (Argyris et Schon, 1978) qui S guste
systémetiquement a mesure que ces entreprises participent au changement sur leur marché.

Notes



Bibliographie

- Ansoff, 1. (1975), «Managing strategic surprise by response ot week signas», California Management Review, 18(2), 21-33.
- Argyris, C. et D. Schon (1978), Organizational Learning, Don Mills, Addison Wedley.

- Badwin, JR. (1995), «L’innovation, laclé de laréussite des petites entreprises», Document de recherche, no 76, Direction des
études statistiques, Ottawa, Statistique Canada, février.

- Barringer, B.R., F.F. Jones et P.S. Lewis (1998), «A qualitative study of the management practices of rapid-growth firms and
how rapid-growth firms migtigate the managerid capacity problem», Journal of Developmental Entrepreneurship, 3 (2), p. 97-
140.

- Barth, H. (1999), «Barriersto growth in small firms», mémoire de licence, Université de Lued

- Birch, D., A. Haggetty, et W. Parsons (1997), Corporate Almanac, Cambridge (Mass.) Cognetic Inc.

- Bosworth, D. (1989), «Barriersto growth: the labour market», dans J. Barber et al. (ed.), Barriersto Growth in Svall Firms,
Londres, Routledge.

- Cohn, SF. et R.M. Turyn (1980), «The structure of the firm and the adoption of progressinnovations», IEEE Transactions
on Engineering Management, EM-27, no 4, p. 98-102.

- Damanpour, F. (1996), «Organizational complexity and innovation : developing and testing multiple contingency models»,
Management Sdience, vol. 42, no 5, p. 693-716.

- Ddloite & Touche Management Solutions (1999), «Growth builders», ministére du Déve oppement économique e du Commerce
del’ Ontario, septembre.

- Dollinger, M. et M. Kolchin (1986), «Purchasing and the small business», American Journal of Small Business, val. 10, no 3,
p. 33-45.

- Dyke, L., E. Fisher et A. R. Reuber (1992), «Inter-industry examination the impact of owner experience firm performance»,
Journal of Small Business Management, vol. 30, no 4, p. 72-87.

- Granoveter, M. (1982), «The strengt of weak ties : a network theory revisited», dans P.V. Marsden et N.Lin (éd.), Social
Sructure and Network Analysis, Beverly Hill, Sage, p. 105-130.

- Henrekson, M. et D. Johansson (1998), «Ingtitutional effects on the evolution of the size distribution of firms», Small Business
Economics, val. 10, no 1, p. 1-13.

- Hill, G.E. et C.L. Narayana (1989), «Profile characteristics, success factors and marketing in hightly successfull firms», dans
R. Brockhaus, N. Churchill, J. Katz , B. Kirchhoff, K. Vesper et W. Wetzd Jr., (éd.), Frontiers of Entrepreneurship Research,
p. 69-80.

- Huberman, A.B. et B.M. Miles (1991), Analyse des données qualitatives, Bruxelles, De Boeck.

- dulien, PA., e al. (1999), «Types of technologica scanning in manufacturing SMES : an empirica andysis of patterns and
determinants », Entrepreneurship and Regional Development, vol. 11, no 2, p.

- Kent, P. (1994), «Management advisory services and the financid performance of clients », International Small Business
Journal, val. 12, no 4, p. 45-58.

- Kim, W.C. et R. Maugorgne (1997), «Vdueinnovation : the srategic logic of high growth», Harvard Business Review, jan.-fév.

- Kirchhoff, B.A. & B.D. Phillips (1988), «The effect of firm formation and growth on job creationinthe United States», Journal
of Business Venturing, val. 3, no 3, p. 261-272

- McCann, JE. (1991), «Patterns of growth, competitive technology and financid strategy in young ventures», Journal of
Business Venturing, 6, p. 189-208.

- Mitra, R. Et V.Ringdi (1999), «/Andysis of gowth stagesin amdl firms acase study of automobile ancillariesin India», Journal
of Small Business Management, val. 37, no 3, 1999, p. 62-75.

- OCDE (1993), Les petites e moyennes entreprises : technologie et compétitivité, Paris.

- OCDE (1998), «Les PME aforte croissance et I’ emploi ; évaluation des pratiques exemplaires des pouvoirs publics», rapport
présenté alaréunion d Athénesles 26-28 avril, Paris, OCDE DSTI/IND/PME(98)11.

- Penrose, E.T. (1959), Facteurs, conditions et mécanismes de la croissance des entreprises (traduction de son ouvrage par SL.
Mayret, Paris, Les Editions Hommes et Technicues, 1963.

- Reijnders, W.JM. & M.M. Verhdlen (1996), «Strategic dliance among smdl retailing firms. empirica evidence for the
Netherlands», Journal of Small Business Management, vol. 34, no 1, p. 36-45.

- Rosg, P. Et M. Scott (1999), «The prevalence of multiple owners and directors in the SME sectors. implication for our
understanding of starts-up and growth», Entrepreneurship and Regional Development, vol. 11, no 1, p. 21-37.

- Sandberg, W.R. & CW. Hoffer (1987), «Improving new venture performance: therole of strategy, industry structure and the
entrepreneur, Journal of Business Venturing, val. 2, no 1, p. 5-22.

- Sexton, D.L. & F.I. Sede (1997), Leading Practices of Fast Growth Entrepreneurs, Kansas City, national Center for



Entrepreneurship Research at the Kauffman Foundation.

- Schmitt, C. (1999), «dadynamique delavaeur : contribution alacréation de valeur en P.M.E. par lanotion de désordre», thése
de doctorat, Ingtitut national polytechnique de Lorraine, 10 décembre.

- Segd, R, E. Segd et I.C. MacMillan (1993), « Characterigtics distinguishing high-growth ventures », Journal of Business
Venturing, vol. 9, no 2, p. 169-180.

- Steiner, M. et O. Solem (1988), « Factors for successin smdl manufacturing firms », Journal of Small Business Management,
val. 26, no 1, p. 51-56.

- Versragte, T. (1999), «Autopoiese et stiences de gestion : excés d' édlectisme», Cahier de recherche du Centrelilloisd andyse
¢t derecherche sur I’ évolution des entreprises, IAE deLille.

- Yin, RK. (1989) Case Sudy Research. Design and Method, Beverley Hill, Sage Foundation.

- Ylinenp&4, H. (1997), «Managing competence development and acquisition in smal manufacturing firms», thése de doctordt,
Université de Lued

Annexe 1. Les entreprises éudiées avec leur taux de variation de 1990 a 1998 quant a
I’emploi et le chiffre d affaires

Numéro de Produits principaux variation varia. annuelle Type de trgjectoire Observations
I’entreprise annuelle des du chiffre
emplois en % d'affaires en %
46 * Services comptables 341,6 accélérée accélération a partir de 1993
62 Développ. logiciels 1125 67,7 continue lente saut important en 1996 (emploi)
64 (5 ang)** Services audio-visuels 112,5 37,5 continue saut en 95 (c.a) et 96 (emploi)
25 ** Services informatiques 93,7 -35 accéérée(emploi) décroissance en c.a
34 (4 ans) Machinerie pour scieries 92,0 146,0 trés accélérée surtout aprés 1995
17 Produits de communica. 87,5 112,5 continue fusion en 1996
45 Produits électroniques 81,3 . continue lente tres régulieres
54 Produits structures métal. 78,4 67,0 accélérée irréguliére, ralentissement apres 1993




36 ***

37 **4 ans)
32
30

Matériel de transport
Meubles institutionnels
Matériel de transport
Remorques commerciales
Produits de plastique.
Bureau d'ingénieurs
Produits de plastique
Equipements de sécurité
Produits pharmaceutiques
Produits électroniques

V étements professionnels
Moules et matrices métall.
Industrie de ressorts
Produits en caoutchouc
Boulangerie/pétisserie
Peintures et vernis
Panneaux de particules
Jouets et jeux

Portes et fenétres métall.
Produits alimentaires
Articles d’ameublement
Machinerie pour scieries
Machinerie pour scieries
Tourbieres

Moules et matrices métall.
Camionnage

Instrument aratoire
Meubles de maison en bois
Scierie et usine de bardeau
Bureau de comptable
Huiles-graisses lubrifiantes
Produits de plastique
Atelier d'usinage
Enseignes et étalages
Produits en verre
Pellicules-feuilles en plas.
Produits pharmaceutiques
Machinerie et équipements
Produits alimentaires
Fibres-filaments chimiques
Armoires et placards
Bureau d'ingénieurs
Produits en verre

Matériel de transport

77,0
70,9
62,5
51,4
47,9
41,0
40,9
39,6
37,5
35,6
34,4
33.4
30,0
30,0
28,6
28,1
28,1
26,6
26,4
254
21,6
21,0
20,0
18,6
16,0
14,2
14,1
9,6
9,6
9,4
7.9
8,4
75
6,7
2,7
53
4,6
4,3
1,6
0,4
0,0
0,0

140,0
70,9
54,3
12,5
83,6
37,5
24,7
40,2
26,0
40,6
28,6
31,2
58,4
29,6
20,3
37,4
115,8
42,5
41,6
29,8
25,0
13,5
44,7
44,2
15,8
25,0
59
15,2
19,5
10,9
14,6
18,7
57,6
19,1
6,7
23,6
19,5

trés accélérée
trés accélérée

trés accélérée
continue lente

trés accdléré
trés accdléré

continue rapide
accélérée
continue rapide
accélérée

trés accélérée
continue lente
accélérée
continue rapide
trés accélérée
trés accél érée(em.)
continue
continue lente
continue rapide

irréguliere
continue
continue lente
continue rapide

continue
continue
continue lente
continue lente
continue
continue (emploi)
continue
continue
accélérée
irréguliére
continue lente
irréguliére
irréguliere

ralentissement apres 1995
surtout apres 1993

retournement aprés 1997 (emploiO
le c.a afléchi moment. en 1996

surtout aprés 1992

accélération en 1995

a partir de 93, mais chute entre 94-96
un peu irréguliére

apres 1993

a partir de 1992 (emploi)

|éger pic en 1992

accélération aprés 1993 (emploi)
retournement en 1995-1996
saut entre 1992 et 1993

le c.a plus stable

saut entre 1992 et 1993
quelque peu irréguliere
accélération a partir de 1995

chute entre 88-94, retournement 94-97
|égére accélération en 1993

|égére accélération en 1994
accélération en 1994

ralentissement apres 1995

saut en 1992 et ralentissement en 95
accélération entre 1994-96

pic en 1993

recul en 1995

c.a stable sauf en 1997
accélération entre 1983 et 1988
petit saut en 1996 (c.a.)

chute en 1992

le c.afait un bond de 95 a 98
chute en 1992, accélération c.a. 93
fusion en 1996, chute en 1997
saut momentané en 1997

.... - non disponible ; * : entreprise de comptabilité et de tenue de livres ; ** informatique ; *** firmes d’ingénieurs ; **** firme de camionnage.
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Témiscamingue, Luc Désaulniers de I’ U.du Québec & Rimouski, Danidle Luc de I’ Ecole des Hawtes Etudes Commercides de
Montrédl, Yvon Martineau de I’ INRS-Urbanisation, et Jocelyne Gélinas, Martin Morin, Stéphane Leblanc et Michel Périgny
deTrois-Rivieres qui ont réalisé d' autres entrevues ou ont effectué les analyses statistiques et de contenu. L’ éude a éé
financée par Dével oppement économique du Canada et par le minigtére de I’ Industrie et du Commerce du Québec.

2.Aliments: 3; produits de plastique ou de caoutchouc : 5; vétement: 1; meubles: 4; produits du bois: 2; produits
métaliques: 6; produits dectriques et dectroniques et de communications: 5; matériel de transport: 4; machinerie et

équipements: 5; produits chimiques et pharmaceutiques. 4; produits du pérole: 1; divers.6.

3. Bureaux d'ingénieurs. 2; informatique: 1; bureaul comptable; 2; entreprise de camionnage: 1.

4. Soit lacapacité of une organisation aintervenir dans le changement en changeant dle-méme amesure qu' dle intervient dans
ce changement. Nous avions utilisé auparavant le mot autoi ese, maisil semble que ce mot est inexact quand on parlede
systéme organisationnel comme I’ explique Verstragte (1999) en rgppelant qu' on parleici de systémes vivants et non de

systémes chimiques ou quasi chimiques.




