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La croissance des PME par le biais des ressources et

compétences : quelles voies ?

Résumé

Les PME sont des organisations particuliéres, bien différentes par rapport 3 la grande
entreprise. Les PME en croissance sont vues comme des vrais leviers pour la création d’emploi et de
richesse dans une économie. La croissance des PME est alimentée soit par les nouvelles ressources
générées dans I'entreprise pendant le processus de croissance, soit par ’apport externe des ressources
(par exemple les investisseurs). Les PME peuvent avoir une croissance différente d’une entreprise 4
Pautre, ce qui les rend d’autant plus difficile 2 comprendre pour les acteurs du financement et les
pouvoirs publics. Surtout, les entreprises innovantes sont vues comme les entreprises avec un grand
potentiel pour stimuler la croissance économique a long terme. Pour ce raison, il est important de
mieux comprendre qu’est-ce qu’il y a derriére la croissance de ces entreprises, ¢’est-a-dire, quels sont
les ressources et les compéténces, les stratégies et les facteurs qui favorisent leur croissance. La
question centrale de I'article est : « Quels sont les modéles de croissance dictées par les ressources et
les compétences dans le cas des PME innovantes ? » La réponse a ce question a été apportée & 1’aide
d’une enquéte quantitative sur un échantillon de 86 entreprises innovantes de la Région Rhone-Alpes.
L’analyse des données a I'aide du logiciel SPSS version 17 a permis ’obtention d’un nombre de
typologies d’entreprises en croissance, construites & partir des ressources, compétences et stratégies

de croissance, en vue de dresser un panorama sur les facteurs endogeénes de la croissance des PME.

Mots-clés : théorie des ressources et compétences, stratégies de croissance, PME



INTRODUCTION

En France, les PME représentent 98% des entreprises en nombre et produisent 42% de la
valeur ajoutée [Rapport OSEO, 2008]. Les jeunes entreprises en croissance, connues aussi sous le
nom de « gazelles », contribuent & la création de richesse et d’emploi dans une économie, méme si
celles-ci représentent environ 5% de la totalité des PME de 20 & 250 salariés [Picart, 2006]. Au méme
temps, les PME représentent des organisations particuliéres, qui se distinguent par rapport 2 la grande
entreprise en termes de flexibilité organisationnelle et adaptation plus rapide aux changements
¢conomiques, que ce soit une période de « boom » ou « crash ».

Il existe des multiples bénéfices pour les PME qui peuvent croitre : un pouvoir de marché
accru, des ¢conomies d’échelle, Dattraction des salariés hautement qualifiés et des ressources
financiéres. Le probléme vient du fait qu’une grande partie des PME rencontrent des soucis dans
I"obtention des ressources nécessaires pour leur croissance. Selon Garnsey [1998, p.9]: « Firm must
access, mobilise and deploy resources before they can generate resources for growth; it is in the
nature of these processes that they must take place sequentially ».

La difficulté¢ dans I’obtention des ressources réside dans le fait que les PME ont plusieurs
chemins de croissance possibles, chemins qui ne sont pas toujours connus par les pouvoirs publics ou
les acteurs impliqués dans le financement des PME. Cette difficulté vient aussi du fait que les
pouvoirs publics mettent surtout en avant les facteurs exogénes comme déterminants de la croissance

et négligent souvent les facteurs endogénes [Asquin, 2009].

1 RESSOURCES, COMPETENCES, STRATEGIES ET INDICATEURS DE CROISSANCE

1.1 RESSOUCRCES ET COMPETENCES, COMME FONDEMENT DE LA CROISSANCE

Le travail de Penrose [1959] constitue un bon point de départ dans ’analyse de la croissance
des PME, parce que Ia on trouve la théorie de croissance des entreprises. Elle fait partie des auteurs
d’avant les années 60 (la période d’incubation, antérieure & I’émergence de la discipline) qui est
connue pour sa théorie de la croissance de la firme lie aux compétences [Boissin, Castagnos, Guieu,
2003].

[’idée développée par Penrose est que sur le marché il y a toujours des segments ol les

randes entreprises n’ont pas d’intérét a se développer, ou des segments qu’elles ne peuvent pas
b4 p & p



couvrir. Ce sont des «interstices » qui ouvrent les opportunités de croissance pour les petites
entreprises, opportunités pour ’expansion de la production dans des marchés spécifiques ou pour
I’entrée dans des industries spécifiques. Généralement ce sont les entrepreneurs innovateurs qui
saisissent ces opportunités et qui provoquent la rupture du « cercle vicieux » en économie, permettant
Iévolution. Ils ont un réle dynamique et révolutionnaire dans le développement du capitalisme
[Schumpeter, 1974]. L’innovation est inclue dans la stratégie de différenciation d’une entreprise, qui
a la base I'idée de la construction d’un avantage concurrentiel durable.

Au méme temps, Penrose a formulé les bases pour la théorie des ressources et compétences
[Pettigrew, Thomas, Whittington, 2002]. Penrose avait mis en avant ’idée que pour chaque entreprise
c'est la combinaison des ressources et des compétences qui conduit Ia croissance. C'est également ce
qui rend chaque entreprise unique : il y a des centaines de maniéres de combiner ces ressources, et
chaque entreprise le fait différemment. L’approche par les ressources explique les limites dans la
croissance d’une entreprise par son profil des ressources [Arrégle, Quélin, 2001]. Dans cet article
nous allons exploiter cette idée en vue de construire des typologies de croissance des PME.

L’approche par les ressources accorde une place privilégide aux ressources mobilisées par la
firme dans son activité. Les recherches effectuées ont rejeté I'idée d’une fongibilité générale des
ressources et insistent sur I’idiosyncrasie et la mobilité restreinte des ressources stratégiques. Cet
«ancrage », qui est le résultat de I'historique individuel de P’entreprise permet d’expliquer
I’hétérogéndité observable au niveau sectoriel [Koenig, 1999].

I’introduction de cette approche dans le champ du management stratégique est lide a
Wernerfelt. Il a soutenu I’idée que pour une entreprise les ressources et les produits sont les deux
facettes de Ja méme monnaie : « For the firm, ressources and products are two sides of the same
coin. » [Wemerfelt, 1984, p. 171]. Wernerfelt a mis en avant 'idée que les actifs, plutdt que le
couple marché-produit, représentent le ceeur de ’avantage compétitif de [’ entreprise.

L’approche par les ressources explique pourquoi certaines entreprises sont plus profitables que
les autres, et comment mettre en pratique et développer des stratégies de différenciation qui ont du
sens. La «ressource-based view » voit les entreprises comme des collections différentes d’actifs
physiques, d’actifs intangibles et de compétences. Une entreprise va réussir & s’imposer sur le
marché si elle détient les ressources appropriées pour sa stratégie.

Dans le langage de I’analyse stratégique traditionnelle, les ressources d’une entreprise sont les



points forts que ’entreprise peut utiliser pour concevoir et implémenter sa stratégie [Barney, 1991].
Pour Barney, les ressources d’une entreprise sont les actifs, les compétences, les processus
organisationnelles, les caractéristiques de I’entreprise, I’information, les connaissances contrdlés par
I’entreprise qui ’aident & concevoir et & implémenter les stratégies qui améliorent son efficacité. Ces
ressources peuvent &ire groupdes en trois catégories: les ressources physiques de capital, les
ressources humaines de capital et les ressources organisationnelles de capital. Selon le méme auteur,
pour confribuer & la construction d’un avantage concurrentiel durable, les ressources doivent &fre
hétérogenes et immobiles. Ces deux caractéristiques doivent étre complétées par la rareté, la non
imitativité et la non substituabilité.

Grant [1991] a complété la liste des ressources trouvés par Barney avec une auire
composante : la réputation de ’entreprise. Ceci représente une ressource qui ne peut pas étre acheté
ou créée dans I’entreprise. La réputation est un type de ressource qui se construit dans le temps en
relation étroite avec les parties prenantes de Ientreprise.

Arrégle [1996] souligne le fait qu’il est important de prendre en compte les trois dimensions
du diagnostic stratégique de I’entreprise pour tenir compte des actifs stratégiques de I’entreprise :
’analyse transversale (I’étude du positionnement concurrentiel de ’entreprise), ’analyse de I’aspect
« défendable » des avantages (I’identification des actifs stratégiques) et 1’analyse de la flexibilité des
actifs stratégiques (adapter les stratégies basées sur les actifs stratégiques de 1’entreprise en fonction
des évolutions de I’environnement). L auteur précise aussi qu’il est important pour une entreprise de
savoir 1dentifier ses actifs stratégiques, qui pour générer des rentes doivent étre rares et ’entreprise
doit étre capable de conserver cette rareté. Aussi elles doivent étre 4 la fois difficilement imitables,
difficilement substituables et difficilement échangeables.

La théorie des ressources et compétences se focalise sur les stratégies nécessaires pour
exploiter les actifs spécifiques existants dans ’entreprise. Elle invite aussi & considérer les stratégies
managériales pour le développement des nouvelles compétences [Teece, Pisano et Shuen, 1997].

Le rOle de I’analyse des ressources de 1’entreprise est d’établir la capacité de ’entreprise &
exploiter les opportunités et d’éliminer les menaces de I’environnement [Hofer, Schendel, 1978].
Selon ces deux auteurs les ressources d’une entreprise comprennent cing catégories : les ressources
financicres (le cash-flow disponible), les ressources humaines (I’effectif), les ressources physiques

(actifs), les ressources organisationnelles (systéme d’info) et les ressources technologiques (savoir-
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faire, brevets).

Les ressources d’une entreprise peuvent étre classifiées d’une maniére plus large en trois
catégories : ressources tangibles, intangibles et compétences organisationnelles (encrés dans les
routines et les processus) [Collis, Montgomery, 1995].

En 1997, Teece, Pisano et Shuen ont complété la liste des ressources avec trois autres
composantes : les actifs complémentaires (ressources qui peuvent étre trouvés par I’entreprise dans
son environnerent et qui sont parfois nécessaires pour compléter leur portefeuille en vue de fournir
au client ce qu’il attends), les actifs institutionnelles (les systémes de régulation) et le marché (la
structure du marché comme un actif stratégique de I"entreprise).

Selon Priem et Butler [2001], les ressources détenues par une entreprise, qui contribuent 4 la
construction de l’avantage compétitif de ’entreprise sont: la technologie de I’information, la
planification stratégique, ’alignement organisationnel, le management des ressources humaines, la
conflance, la culture organisationnelle, les compétences administratives et les compétences
managériales.

Garnsey [2003] souligne le fait qu’une nouvelle entreprise peut rencontrer des difficultés pour
attirer les ressources nécessaires pour la croissance, surtout dans les environnements dynamiques, ol
il est plus difficile & synchroniser les demandes des resources, & cause des délais de planning et des
problémes de coordination. Dans ce contexte, un autre concept indispensable i prendre en compte est
le concept de dynamic capabilities. Ce concept, connu surtout 4 travers les travaux de Teece, Pisano
et Shuen [1997] est utile dans le sens ou : « dynamic capabilities are more than a simple addition to
resource based view since they manipulate the resources and capabilities that directly engender
rents » [Zott, 2003, p. 120].

Dans une analyse plus récente, Sirmon, Hitt et Ireland [2007] ont mis en avant une seule
catégorie des ressources pour construire un avantage concurrentiel durable: les ressources
intangibles. Cela veut dire que ’attention a ¢té changée vers des ressources plus flexibles, mais qui
sont nécessaires pour répondre aux incertitudes de ’environnement. Ils ont introduit une notion ¢lé
pour notre analyse : le terme « real-option », ou « option-réelle ». Les options réelles sont nécessaires
pour réagir & ’environnement et pour rediriger I’entreprise vers des nouvelles opportunités.

Dans sa version « classique », la théorie des ressources et compétences s’appuie largement sur

des propositions analytiques [Liouville, 2008]. Cela constitue une limite sérieuse de cette théorie. Les
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contributions plus récentes, comme celle de Teece [2007] ou Foss et al. [2008], montrent qu’au-dela
des ressources, la création de I’avantage compétitif est fonction des contingences [Liouville, 2008].

Teece [2007] met en avant le fait que les entreprises qui ont des capacités dynamiques sont
capables, non seulement de s’adapter & I’environnement, mais aussi de modifier I’environnement
selon leurs besoins : « Enterprises with strong dynamic capabilities are intensely entrepreneurial.
They not only adapt to business ecosystems, but also shape them through collaboration with other
enterprises, entities and institutionsy [Teece, 2007, p. 1319]. Donc la capacité de savoir reconfigurer
ses ressources en fonction des besoins, combiner les inventions générées en interne et en externe et
innover pour développer des nouveaux produits sont nécessaires pour maintenir l’avantage
concurrentiel durable. Le management entrepreneurial est nécessaire pour les entreprises qui ont aussi
I’objectif de la performance financiére.

Foss et al. [2008] rappelle que la firme peut étre considérée comme hétérogéne en prenant en
compte I’hétérogénéité de ses ressources, mais aussi par I’hétérogénéité des services obtenus par
Iexploitation des ressources. C’est essentiel ainsi de reconnaitre la valeur ajoutée du management des
ressources . la cartographie des ressources nécessaires, la découverte et ’entretien de services
provenant de ces ressources. Cela correspond aux services entrepreneuriaux fournis par les managers
des firmes qui sont eux-mémes des ressources de I’entreprise.

Les compétences émergent comme des solutions aux problémes rencontrées dans le processus
de croissance [Garnsey, Heffernan, 2005]. La construction des compétences constribue aussi au
dévéloppement de la base des actifs de I’entreprise : actifs tangibles (equipement de production ou
bitiments) et les actifs intangibles (réputation) [Garnsey, 1998].

Les ressources et les compétences d’une entreprise doivent constituer une source de direction
pour Pentreprise. Savoir s’adapter 4 ses clients, d’une fagon ne pas trés éloignée et développer des
compétences internes plus pointues, sont des atouts que entreprise doit valoriser pour construire et
garder un avantage concurrentiel durable. Pour réaliser tous ces objectifs ’entreprise doit faire dans
un premier temps une classification des ressources qu’elle détient dans son portefeuille.

Au dela des ressources et compétences il existe aussi des stratégies et des facteurs qui

influencent la croissance des entreprises.
1.2  DELASTRATEGIE A LA STRATEGIE DE CROISSANCE

Pour la plupart des entreprises, la croissance est un enjeu stratégique. Il est essentiel 4 savoir



que la croissance d’une organisation ne soit pas un événement aléatoire [Starbuck, 1965]. Derriére le
processus de croissance 1l y a des stratégies qui le déclenchent et qui le dirigent, stratégies basées sur
des ressources. Selon le courant classique, la stratégie est la fagon dont D’entreprise alloue ses
ressources pour modifier I’équilibre concurrentiel 4 son avantage [Martinet, 1984].

La stratégie est avant tout la stratégie du noyau stratégique. Le noyau stratégique est constitué
par des individus extérieurs & 1’organisation (experts, conseils) ou intérieurs (cadres) qui ont le
pouvoir d’émettre des stratégies favorables aux buts de I'institution et, créatrices de I’entreprise. Pour
les entreprises, le processus de croissance s’inscrit dans un cheminement stratégique otl, de la méme
fagon, rien n’est donné a priori et les décisions sont prises dans un contexte marqué par une certaine
ambiguité. Ce processus a besoin d’une stratégie proactive [Mustar, 2001]. La croissance des
entreprises est un phénoméne multidimensionnel et toutes les entreprises en croissance ne peuvent
pas croitre dans la méme maniére {Delmar, Davidsson, Gartner, 2003].

La forte croissance est un processus, qui n’est pas unique, il n’y a pas une meilleure facon de
faire, mais différentes configurations de forte croissance. Elargir la gamme des produits que 1’on vend
aux mémes clients et toucher des nouveaux clients sont deux stratégies plus complémentaires que
concurrentes. Une population d’entreprises a forte croissance vit sur ses deux premiers produits. Les
entreprises 4 forte croissance adoptent une stratégie volontariste d’innovation (organisées dans des
projets de R&D qui ne correspondent pas toujours aux définitions classiques de la recherche). 1 s’agit
surtout d’innovation de processus et de produit, que d’innovation commerciale {Mustar, 2001].

La forte croissance est essentiellement basée sur la volonté d’offrir des produits différents a
une clientéle cible [Julien, 2001]. Essenticllement il s’agit d’une stratégie de différenciation, avec
quelques éléments de réduction des colits ou différenciation par position de niche.

Au niveau des business pratiques, les entreprises avec une croissance rapide produisent une
valeur unique (supériorité des produits, innovation) et comprennent mieux les besoins du client.

L’internationalisation rapide et réalisée & 1’avance est une action stratégique nécessaire pour
assurer les opportunités de la croissance organisationnelle. Pour les entrepreneurs qui ont le but de
créer une entreprise qui produit de ’emploi & long terme, I’internationalisation rapide est un choix
risquant. Dans certains cas, I'internationalisation peut étre le meilleur choix pour assurer la survie
d’une entreprise. Quand les buts de croissance sont dominants, ’internationalisation rapide peut &tre

un choix risquant, mais rationnel. Les jeunes entreprises internationalisées peuvent intensifier leur



compétitivité en choisissant de fagon stratégique les nouveaux membres qui appartiennent aux
réseaux importants. L’internationalisation peut rendre une entreprise plus active et plus dynamique
dans son ensemble [Sapienza, Autio, George, Zahra, 2006].

Les managers des entreprises a forte croissance « regardent les compétences existantes dans
leur entreprise avec un autre ceil » pour créer une nouvelle famille des produits ou services qui
servent les besoins du client qui n’ont pas éé jamais servis [Laurie, Doz, Sheer, 2006]. Donc la

reconfiguration des compétences existantes dans |’entreprise est une voie possible pour la croissance.
1.3 LESINDICATEURS DE CROISSANCE

La croissance des entreprises est mesurée différemment selon le type d’entreprise et
Vindustrie dans laquelle celle-ci opére. Différents indicateurs de croissance ont été mentionés dans la
littérature.

Selon Dunkelberg et Cooper [1982] la croissance de 1’emploi est un bon indicateur de mesure
de la performance des entreprises.

Dans leur travail sur la survie et le succés des petites entreprises, Kalleberg et Leicht [1991]
ont utilisé comme mesure du succes de I’entreprise les ventes ou les gains de ’entreprise.

Laursen, Mahnke et Hansen [1999] ont rappelé que dans la littérature il existe plusieurs
indicateurs pour mesurer la performance des entreprises : le taux du profit, les ventes, la valeur
ajoutée et Pemploi. Ils ont choisit d’appliquer I’emploi comme un indicateur de mesure de la
performance pour plusieurs raisons : ils ont mesuré la croissance des entreprises par leur capacité
d’employer, d’éduquer et de rémunérer les employés. En choisissant ce indicateur comme mesure de
Ja performance ils se sont appuyés sur le travail de Penrose [1959] et son constat que I’expérience du
management d’une entreprise va affecter les services productifs que toutes ses ressources sont
capables de rendre. De cette facon ils ont choisit de mesurer la croissance des entreprises dans la
perspective du knowledge. L’approche par les ressources souligne I’importance des actifs basés sur le
knowledge et les processus de coordination dans ’entreprise, mais le progrés empirique dans ce sens
a ét¢ limité par la généralité de la construction des compétences.

Dans une étude sur la croissance des entreprises de manufacture menée en Australie,
Wijewardena et Tibbits [1999] ont employé comme mesure de la croissance la croissance des ventes.

Almus [2002] a réalisé une étude sur la forte croissance des entreprises de I’ Alemagne de 1’Est
et de I’Alemagne de ’Ouest. 11 a utilisé comme indicateurs pour mesurer la croissance des entreprises
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la création de I’emploi et la croissance des ventes.

Dans leur étude sur un échantillon de 60 entreprises francaises de biotechnologies, Boissin et
Trommetter {2003] ont utilisé comme indicateurs pour mesurer la croissance des entreprises les
effectifs, le chiffre d’affaires et la valeur ajoutée,

Delmar, Davidsson et Gartner [2003] ont mené une étude sur toutes les entreprises en Suéde
avec moins de 20 salariés. L’idée a été de voir leur chemin de croissance pendant la période 1987-
1996. Iis ont utilisé comme indicateurs pour mesurer la croissance des entreprises les ventes et
PPemploi. Dans le méme temps ils ont rappelé que les indicateurs le plus souvent utilisés pour mesurer
la croissance des entreprises sont : les actifs, I’emploi, le part de marché, les profits, les ventes et
« ’output » physique de ’entreprise. Ils ont souligné le fait qu’une entreprise peut avoir une
croissance dans des actifs et «output » sans avoir une croissance de I’emploi. L’utilisation de
plusieurs indicateurs de croissance est nécessaire pour mesurer 1'hétérogénéité dans la croissance de
I’entreprise. 11 existe un certain ordre dans la croissance de Pentreprise, d’ici la nécessité d’utiliser
plusieurs indicateurs.

Dans son étude sur le phénoméne de plateau de croissance des jeunes entreprises innovantes,
mené sur un ¢chantillon de 537 entreprises innovantes de la Région Rhone-Alpes, Asquin [2009] a
utilisé comme indicateurs de croissance le chiffre d’affaires et I’emploi.

Les indicateurs de croissance utilisés par les chercheurs sont trés variés. Le plus utilisés sont,
Pemploi, le chiffre d’affaires ou le total des actifs. Mais aucun consensus n’existe encore en ce qui
concerne le meilleur critére de mesure de la croissance [Frangois, Diambeidou, Gailly, Wertz,

Verleysen, 2004].
1.4  D’AUTRES FACTEURS D’INFLUENCE POUR LA CROISSANCE DES PME

Le nombre des fondateurs détient un réle important dans la croissance des entreprises. Quand
le nombre des fondateurs est significatif, ’entreprise a plusieurs chances 4 croftre [Cooper, Bruno,
1977].

La taille mitiale de I’entreprise et son dge sont deux caractérstiques essentielles pour la
croissance des entreprises. L’industrie dans laquelle se trouve Dentreprise joue aussi un réle
important. Il y a des secteurs d’activité avec une croissance plus rapide que les autres. Le background
de I’entrepreneur, ses compétences et la chance jouent aussi un réle important pour la croissance des
entreprises {Dunkelberg, Cooper, 1982].
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Une autre étude a relevé comme facteurs qui influencent la croissance des entreprises,
Porientation vers 1’export et le type de ’industrie dans laquelle Pentreprise exerce son activité
[Wijewardena, Tibbits, 1999].

Julien [2001] a évoqué quatre variables qui distinguent les petites entreprises a forte
croissance des autres entreprises : une organisation complexe, décentralisée et participative, une
orientation dynamique et cohérente donnée par la direction; une différenciation basée sur
I’innovation et I’échange des savoirs avec les clients ; un savoir enrichi par de la formation continue
et des liens privilégies avec des réseaux a signaux forts et 4 signaux faibles dans I’environnement.
Ces variables sont en lien avec le travail de Penrose [1959] qui disait que ce qui freinait la croissance
des entreprises est la capacité méme de organisation a gérer cette croissance et & contrdler
I’évolution de sa structure.

Plus de trois quarts des entreprises en forte croissance exportent. I y a un lien entre
exportation et forte croissance. Plus I'entreprise est petite, plus la part de son chiffre d’affaires
réalisée a I’exportation augmente. Les entreprises 4 forte croissance ont une organisation ouverte vers
I'extérieur qui fait appel & des compétences externes. Ces entreprises accordent une importance
considérable a la formation de leur personnel et utilisent la croissance pour donner une partie des
bénéfices au personnel [Mustar, 2001].

De plus, la forme juridique d’organisation de ’entreprise joue un réle trés important pour la
croissance de I’entreprise. Les sociétés & responsabilité limitée sont plus susceptibles de croitre
[Almus, 2002].

Les facteurs comme les stratégies, la motivation entrepreneuriale, la composition de 1’équipe
managériale, la forme d’organisation, la structure financiére sont liés aux différentes formes de
croissance [Delmar, Davidsson, Gartner, 2003].

D’autres €tudes, comme celle de Lasch, Le Roy et Yami réalisé en 2005 sur un échantillon des
start-up TIC réveéle que le capital humain et I’expérience professionnelle n’influencent pas de fagon
significative la croissance des entreprises dans le secteur des services TIC. Par contre, la création
d’un fichier des clients avant la création de Ientreprise et le démarrage de 1’activité avec un capital
de plus de 75000 d’euros sont des facteurs qui peuvent contribuer de fagon significative a la
croissance de |’entreprise.

L’internationalisation d’une entreprise 4 des stages émergeants accroit la possibilité que les
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compétences dynamiques produisent des opportunités dans les marchés étrangers.[Sapienza, Autio,
George, Zahra, 2006].

Guilhon et Montchaud [2003] mettent [’accent sur I’idée que sur I’existence d’un financement
adéquat pour les entreprises (surtout les jeunes entreprises innovantes) contribue & la croissance des
entreprises. L’existence du capital-risque constitue un vrai levier de croissance pour les jeunes
entreprises innovantes. Le capital-risque constitue aussi un fournisseur des services managériaux
concernant le suivi et le contréle dans les premiéres années de [entreprise.

Le niveau de financement extérieur (financement bancaire) ne joue pas un réle trés important
dans la croissance des petites entreprises, parce que les petites entreprises rencontrent des difficultés
dans I’obtention des crédits bancaires. Par contre, le niveau de profit généré par une entreprise peut
influencer de fagon positive la croissance [Watson, 2006].

Le financement par la cotation en bourse est une bonne source de financement pour les
entreprises qui opcrent dans des environnements turbulents. L’ utilisation des capitaux propres pour le
financement des petites entreprises peut éire une solution, mais cela peut conduire & des
comportements opportunistes des managers [Simerly et Li, 2000].

Les réseaux de communication informelle de Ientreprise, connues sur le nom de « weak ties »
jouent un réle important dans la probabilité de survie et de croissance de la start-up [Raz, Gloor,
2007]. L’entreprise est un systéme ouvert et, de cette fagon, pour comprendre la croissance d’une
entreprise il faut comprendre le réseau d’interactions qui construisent son environnement [Garnsey,
1998].

Les « smart growers » ont quelques caractéristiques distinctives : ils ont une culture orientée a
long terme, ils établissent et maintiennent des objectifs de croissance réalisables et ils suivent la
croissance dans les ventes et dans les profits en méme temps. L’amélioration de I’efficience conduit a
la croissance soutenue a long terme. De cette fagon ils améliorent leur croissance de facon

incrémentale [Raisch et Von Krogh, 2007].

2 METHODOLOGIE DE RECHERCHE

2.1 CONSTRUCTION DU QUESTIONNAIRE

Une ¢tude quantitative basée sur I’administration d’un questionnaire a été menée pour obtenir

les données nécessaires dans la construction des typologies d’entreprises. Le questionnaire a été
12



construit & partir des variables issues de la revue de littérature et des variables issues d’une enquéte
qualitative effectuée entre juillet 2008 et octobre 2008, sur une population des PME de la Région
Rhoéne-Alpes. L’enquéte qualitative a été menée dans le but d’explorer des nouvelles variables
pertinentes pour cette étude et de valider les variables trouvées dans la littérature.

Une description du modéle de recherche est présentée dans le tableau 1.

Variables
Variables de contrdle Variables indépendantes .
dépendantes
(explicatives) L
(expliquées)
Mesure de la croissance des Délégation des responsabilités Stratégies de
entreprises étudiées dans I’entreprise croissance
Secteur d’activité dans lequel Relations avec d’autres Indicateurs de
I’entreprise opére entreprises a ’étranger croissance

Facteurs qui peuvent influencer
Financement frais R&D
la stratégie
Fonction du répondant au sein Chance, facteur d’influence de la
de ’entreprise stratégie
Dépot brevets ou marques Ressources
Forme juridique de ’entreprise ~ Compétences
Age de I'entreprise
Effectif de I’entreprise
Genre du répondant
L’4ge du répondant
Tableau 1 : Modéle de recherche

Un nombre de 59 items ont été mesurés a ’aide de ce questionnaire, en utilisant trois types
d’échelles : nominales, ordinales et d’intervalle.

Les variables lides aux ressources, compétences, délégation des responsabilités au sein de
entreprise, chance (comme facteur d’influence de la stratégie), stratégies de croissance et échelle de
mesure de la croissance des entreprises étudiées ont été mesurés par des échelles d’intervalle (échelles
de type Likert). I.’échelle a été construite en cing points, de maniére que les interviewés puissent se

positionner pour exprimer leur accord ou leur désaccord par rapport au role des variables étudides
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dans la stratégie de croissance de leur entreprise. Pour les stratégies de croissance nous avons mesuré
leur accord ou leur désaccord par rapport a quelques stratégies de croissance données. L’échelle de

Likert a été construite comme suit :

Sans opinion  Faiblement d*accord  Plutét d*accord  D’accord  Fortement d’accord

Les échelles ordinales ont ét¢ utilisées pour mesurer I'importance stratégique de cing
ressources, qui ont été le plus associés avec la croissance des entreprises, par les dirigeants interrogés
dans I’étude qualitative exploratoire précédant 1’étude quantitative. Ces ressources sont les
suivantes : les ressources humaines, le réseau personnel, le réseau de coopération avec d’autres
entreprises, les connaissances, la propriété intellectuelle (marque, brevet) de D’entreprise, les
ressources matérielles de Dentreprise. Aussi, les échelles ordinales ont été utilisées pour mesurer
I;importance des indicateurs de croissance, considérés par les dirigeants comme les plus appropriés
{comme ’avait indiqué I"étude qualitative préliminaire), tels que : la valeur ajoutée, le montant des
actifs, le nombre d’employés, la valeur des fonds propres et la part de marché. Ensuite, les échelles
ordinales ont été utilisées pour mesurer des variables de contréle tels que: 1’dge de ’entreprise,
I’effectif de Pentreprise et 1’4ge du répondant.

Les échelles nominales ont été utilisées pour mesurer 1’investissement dans des frais de R&D
par les entreprises de 1’échantillon, le dépdt des brevets ou marques (protection de la propriété
intellectuelle), la relation avec d’autres entreprises a I’étranger, la fonction du répondant, la forme

juridique de 1’entreprise, le secteur d’activité dans lequel ’entreprise opére et le genre du répondant.
2.2 RECUEIL ET ANALYSE DES DONNEES

Le questionnaire a été administré en juillet 2009, a I'aide d’une organisation qui regroupe, en
grande partie, des entreprises dans le domaine de I’édition du logiciel. Cette organisation est situé
dans la Région Rhéne-Alpes et regroupe des entreprises de ce domaine, mais aussi d’enireprises
d’autres domaines, tels que 'industrie électronique ou le conseil. L’enquéte nous a permis d’avoir 86
réponses complctes et exploitables pour des analyses statistiques. Ces réponses nous ont permis
d’effectuer des analyses en vue d’atteindre I’objectif précisé, c'est-a-dire, construire des modéles de
croissance dictées par les ressources et les compétences des PME innovantes.

Tout d’abord nous avons cherché a identifier, 4 partir des items liés aux ressources et

compétences, un nombre plus restreint de facteurs. Cette étape a été réalisée a 'aide d’une ACP
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(analyse en composantes principales), effectuée avec le logiciel SPSS, version 17.

Cette analyse permet de structurer les variables initiales pour comstruire un résumé de
I’information et de découvrir des variables latentes aux variables initiales [Evrard, Pras et Roux,
2003]. Les variables sélectionnées sont les variables qui interviennent le plus dans le phénomeéne
étudié.

Ensuite, a Iaide de cette analyse nous avons construit les typologies principales d’entreprises,
en utilisant comme variables, les résultats de I’ACP et les items liées aux stratégies de croissance.
Deux types d’analyses préliminaires ont été réalisées pour construire les typologies : les analyses
hiérarchiques et les analyses non hiérarchiques ; cela dans le but d’obtenir des types homogénes et
différenciées.

Tout d’abord nous avons utilisé la méthode hiérarchique, en vue de construire un arbre de
classification (ou dendrogramme), qui montre le passage des individus au groupe [Evrard, Pras et
Roux, 2003]. Ceite méthode est utilisée pour voir si les individus sont groupés dans des classes bien
différenciées et qu’il n’y a pas des individus aberrants, qui sortent des classes. Cette méthode nous
permet aussi de « purifier » I’échantillon et de retenir les réponses qui nous aident & construire les
typologies.

En réalisant des analyses successives nous avons éliminé les facteurs qui ne remplissaient pas
les conditions de validité nécessaires et les individus aberrants de notre échantillon. Finalement un
échantillon de 78 individus nous a permis de construire des typologies bien différenciées. Nous avons
¢liminé aussi les facteurs qui n’ont pas dépassé le seuil nécessaire (0,5) pour faire partie des
composantes principales : favoriser la communication entre les salariés, réorganiser les ressources
pour servir les besoins changeants des clients, la collaboration avec les centres de recherche et les
universités, les opportunités & l'origine de la stratégie et la prise des mesures pour protéger la
propriété intellectuelle de I’entreprise.

La vérification de la validité de I’échelle de mesure utilisée pour mener I’étude a été réalisée
en utilisant le coefficient Alpha de Cronbach. Ce coefficient a une valeur située entre 0 et 1. Quand la
valeur de ce coefficient est proche de 0, les questions mesurent des phénoménes différents et la
cohérence interne de 1’échelle est faible. Dans le cas ou la valeur de ce coefficient est proche de 1,
I’échelle a une bonne cohérence interne ; les questions qui doivent mesurer la méme chose mesurent

en effet la méme chose. Pour ce coefficient il existe des seuils empiriques, qui peuvent servir de
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référence. Dans le cas des études exploratoires, I’ est acceptable s’il est situé entre 0,6 et 0,8 ; dans
le cas d’une étude confirmatoire, ce coefficient doit avoir une valeur supérieure a 0,8. Dans le cas de
cette étude, la valeur d’a est de 0, 808 ; compte tenu du fait que dans ce cas il s’agit d’une étude

exploratoire, la valeur d’a confirme la validité de 1’échelle de mesure utilisée.
2.3  RESULTATS DE L’ANALYSE

L’analyse en composantes principales a relevé ’existence de 6 facteurs qui ont regroupé 61%
de I'information. Ensuite ces facteurs ont été nommés et caractérisés en fonction des éléments qui ont

rentré dans leur composition. Une description de ces facteurs est détaillée ensuite :

2.3.1 Facteur 1 - Entreprise innovante, orientée marché qui utilise
principalement la finance des actionnaires pour croitre. Les ressources et les

compétences qui le composent sont :

¢ les canaux de distribution

¢ le financement par des actionnaires

¢ laréputation de I’entreprise

¢ innover pour développer des nouveaux produits

¢ combiner les inventions générées en interne et en externe

2.3.2 Facteur 2 - Entreprise qui se focalise sur le développement des
ressources internes (Ressources humaines et Capacités dynamiques) pour la
croissance, mais aussi sur le réseau constitué par les poles de compétitivité et

les fournisseurs. Les ressources et les compétences qui le composent sont :

* un systéme de motivation ciblé pour chaque salarié
* [’existence des départements autonomes
¢ un projet développé dans un pdle de compétitivité

* laréorganisation des ressources de I’entreprise selon les fournisseurs

2.3.3 Facteur 3 - Entreprise qui utilise le financement bancaire pour la
croissance, le financement OSEQ, Etat, Région, qui a besoin d’un associé aux

compétences complémentaires, gui ne considére pas la réputation de

16



P’entreprise comnme une ressource pour la croissance. Les ressources et les

compeétences qui le composent sont :

» le financement bancaire
¢ e financement OSEQ, Région, Etat
e un associ¢ aux compétences complémentaires

¢ laréputation de ’entreprise (négatif)

2.3.4 Facteur 4 - Entreprise focalisée en interne pour la croissance (visibilité
projets dans Pentreprise et employés polyvalents). Les ressources et les

compétences qui le composent sont :

¢ lavisibilité sur les projets en cours de réalisation dans I’entreprise

e e recrutement des employés polyvalents

2.3.5 Facteur 5 - Entreprise focalisée sur le réseau et le marché comme
ressources pour la croissance. Les ressources et les compétences qui le

composent sont :

s un systéme de motivation ciblé pour chaque salarié (négatif)
¢ lerecueil des informations sur le marché

¢ leréseau de coopération avec d’autres entreprises

2.3.6 Facteur 6 - Entreprise qui se base sur ’'équipe commerciale, le
financement par des actionnaires et les projets développés dans les poles de
compétitivité, comme ressources pour la croissance ; entreprises qui ne vont

pas aller a I'international. Les ressources et les compétences qui le composent

sont :

s [’équipe commerciale, comme déterminant de la croissance
e le financement par des actionnaires

* un projet développé dans un pdle de compétitivité

o aller 4 'international (négatif)

Ces 6 facteurs ont permis 1’obtention des 3 classes d’entreprises : une classe avec
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15 individus, une autre avec 27 individus et une autre avec 36 individus. Ensuite ces classes seront

présentées en fonction des ressources et compétences qui rentrent dans leur composition et les

stratégies de croissance.

2.3.7 Classe 1 (15 individus) :

Entreprises qui ne sont pas innovantes ou orientés marchés et qui n’utilisent pas la finance
des actionnaires pour croitre

Entreprises qui utilisent le financement bancaire pour la croissance, le financement OSEO,
Etat, Région, qui ont besoin d’un associé aux compétences complémentaires, qui ne
considérent pas la réputation de I’entreprise comme une ressource pour la croissance
Entreprises qui ne sont pas focalisées en interne pour la croissance (pas de visibilité sur les
projets dans Pentreprise et d’employés polyvalents)

Entreprises qui ne sont pas focalisées sur le réseau et le marché comme ressources pour la
croissance

Stratégie de croissance : Accroitre la rentabilité

Caractérisation de cette classe (réalisée a 1’aide des tris croisés) :

18

entreprises qui ont investi dans des Frais de R&D au cours des trois derniéres années {qui ont
mnvestl le plus par rapport aux deux autres classes)

entreprises qui n’ont pas pris des mesures pour protéger leur propriété intellectuelle (le plus
grand nombre d’entreprises qui n’ont pas pris des mesures pour protéger leur propriété
intellectuelle, par rapport aux deux autres classes — en % au sein de 1a classe)

en général, entreprises qui n’ont pas des relations avec d’autres entreprises a 1’étranger
entreprises pour lesquelles le changement technologique, 1’évolution concurrentielle, le
changement de la demande et la modification du réseau des partenaires influencent moins la
stratégie de croissance que dans le cas des deux autres classes

entreprises pour lesquelles les modifications de I’environnement social et légal n’ont pas
d’influence sur la stratégie de croissance

la chance a peu d’influence sur la croissance de ces entreprises

entreprises dans lesquelles les managers déléguent des responsabilités, mais moins que dans

les deux autres classes



* enfreprises avec une croissance de +20% /an au niveau des ventes, stables au niveau des
emplois, rentabilité et actifs

¢ entreprises pour lesquelles les ressources humaines sont les ressources les plus importantes,
le réseau personnel étant plus important que le réseau de coopération avec d’autres
entreprises et les ressources matérielles plus importantes que les connaissances

¢ entreprises pour lesquelles la valeur ajoutée est I’indicateur de croissance jugé comme le plus
adéquat, suivi par la valeur des fonds propres, le nombre d’employés et le montant des
actifs ; la part de marché est jugé comme I’indicateur le moins pertinent pour mesurer la
croissance de ces entreprises

* entreprises qui ont en général entre 3 et 5 ans

e 60% des répondants sont des dirigeants-fondateurs

* 40% des entreprises sont des sociétés anonymes (SA)

*  66.7% des entreprises sont des entreprises en informatique

¢ 60% des entreprises ont entre 2 et 20 employés

¢ 100% des répondants sont des hommes

s 66.7% des répondants ont entre 36 et 55 ans

2.3.8 Classe 2 (27 individus):

¢ Entreprises qui ne se focalisent pas sur le développement des ressources internes (Ressources
humaines et Capacités dynamiques) pour la croissance, ni sur le réseau constitué par les pdles
de compétitivité et les fournisseurs

* [ntreprises focalisées sur le réseau et le marché comme ressources pour la croissance

* Entreprises qui se basent sur I’équipe commerciale, finance des actionnaires et les projets
dans les pdles, comme ressources pour la croissance ; entreprises qui ne vont pas aller a
I’international

s Stratégies de croissance : Etre leader sur le marché ciblé, Ouvrir le capital de Ientreprise,
Créer une identité de produit pour I’entreprise

Caractérisation de cette classe (réalisée & ’aide des tris croisés) :

¢ entreprises qui ont investi dans des Frais de R&D au cours des trois derniéres années {mais

qui ont investi le moins par rapport aux deux autres classes)
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entreprises qui n’ont pas pris des mesures pour protéger leur propriété intellectuelle
entreprises qui ont des relations avec d’autres entreprises a I’étranger

Le changement technologique, la modification du réseau des partenaires et I’évolution
concurrentielle influencent la stratégie de croissance de ces entreprises ; le changement de la
demande exerce une influence plus importante que ces trois auires variables sur la stratégie
de croissance

entreprises pour lesquelles les modifications de 1’environnement social et légal n’ont pas
d’influence sur la stratégie de croissance

la chance a peu d’influence sur la croissance de ces entreprises

entreprises dans lesquelles les managers déléguent des responsabilités

entreprises stables au niveau des ventes, emplois, actifs, rentabilité

entreprises pour lesquelles les ressources humaines sont les ressources les plus importantes,
suivies par les connaissances et les ressources matérielles, le réseau personnel étant plus
important que le réseau de coopération avec d’autres entreprises

entreprises pour lesquelles la valeur ajoutée est I’indicateur jugé comme le plus pertinent
pour mesurer la croissance, suivi par la valeur des fonds propres, la part de marché, le
nombre d’employés et le montant des actifs

entreprises qui ont plus des 7 ans

70.4% des répondants sont des dirigeants-fondateurs

48.1% des entreprises sont des sociétés par actions simplifiées (SAS)

77.8% des entreprises sont des entreprises en informatique

70.4% des entreprises ont entre 2 et 20 employés

96.3% des répondants sont des hommes

77.8% des répondants ont entre 36 et 55 ans

2.3.9 Classe 3 (36 individus) :

20

Entreprises qui se focalisent sur le développement des ressources internes (Ressources
humaines et Capacités dynamiques) pour la croissance, mais aussi sur le réseau constitué par
les pdles de compétitivité et les fournisseurs

Entreprises qui n’utilisent pas le financement bancaire pour la croissance, le financement



OSEQ, Etat, Région, qui n’ont pas besoin d’un associé aux compétences complémentaires,
qui ne considérent pas la réputation de ’entreprise comme une ressource pour la croissance
Entreprises qui ne se basent pas sur I’équipe commerciale, financement par des actionnaires
ou les projets développés dans les pbles de compétitivité, comme ressources pour la
croissance ; entreprises qui vont aller & I’international

Entreprises focalisées en interne pour la croissance (visibilité projets dans Ientreprise et
employés polyvalents)

Stratégies de croissance : Accroitre la rentabilité, Avoir une équipe consolidée et compétente

Caractérisation de cette classe (réalisée & ’aide des tris croisés):

21

entreprises qui ont investi dans des Frais de R&D au cours des trois derniéres années

en général entreprises qui n’ont pas pris des mesures pour protéger leur propriété
intellectuelle {mais le plus d’entreprises qui ont pris des mesures, par rapport aux deux autres
classes)

entreprises qui ont des relations avec d’autres entreprises a 1’ étranger

le changement technologique, 1’évolution concurrentielle, le changement de la demande et la
modification du réseau des partenaires ont une influence majeure sur le changement de la
stratégie de croissance

entreprises pour lesquelles les modifications de 1’environnement social et légal n’ont pas
d’influence sur la stratégie de croissance

la chance a peu d’influence sur la croissance de ces entreprises

entreprises dans lesquelles les managers déléguent des responsabilités

entreprises avec une croissance de +10%/an au niveau des ventes, stables au niveau des
emplois, rentabilité et actifs

entreprises pour lesquelles les ressources humaines sont les ressources les plus importantes,
suivis par le réseau de coopération avec d’autres entreprises et les ressources matérielles, le
réseau personnel étant plus important que les connaissances

entreprises pour lesquelles la valeur ajoutée est jugé comme I’indicateur le plus pertinent
pour mesurer la croissance, suivie par le part de marché, la valeur des fonds propres, le
nombre d’employés, et le montant des actifs

entreprises qui ont plus de 7 ans



* 55.6% des répondants sont des dirigeants-fondateurs

e 44.4% des entreprises sont des sociétés par actions simplifiées (SAS)
s 77.8% des entreprises sont des entreprises en informatique

o 44.4% des entreprises ont entre 2 et 20 employés

*  94.4% des répondants sont des hommes

¢ 80.6% des répondants ont entre 36 et 55 ans
CONCLUSIONS, DISCUSSION DES RESULTATS ET LIMITES DE L’ETUDE

Cette étude exploratoire nous a permis de relever Iexistence de trois types d’entreprises en
croissance.

Les trois typologies d’entreprises presentés précédemment permettent d’avoir une image des
PME en croissance. Les résultats obtenus sont dans la lignée des résultats obtenus pas Asquin [2009]
qui soulignait le fait qu’il y a une phase de plafonnement dans la croissance des PME, aprés 5 ans
d’existence. Un premier plus de cette analyse réside dans le fait qu’elle reléve existence d’au moins
trois types d’entreprises en croissance. Un deuxiéme atout est le regroupement des ressources,
compétences, stratégies qui sont susceptibles de favoriser la croissance. Un troisiéme gain réside dans
Iattribution des indicateurs de croissance pour chaque typologie d’entreprise. En résumé, cette étude
permet de mieux comprendre ce qui se passe & I'intérieur de la « boite noire », surtout au niveau de la
croissance,

Comme toutes les études, cette étude a aussi ses limites. S’agissant d’une étude sur un
territoire et un échantillon donnés, avec leurs particularités, les limites deviennent d’autant plus
claires. Surtout il faut noter que 1’étude a été effectuée sur des entreprises innovantes. Donc, les
résultats peuvent étre bien différents dans le cas d’une étude réalisée sur des entreprises
traditionnelles. Le nombre des réponses est aussi une limite de cette étude. Non négligeable reste le
fait que le nombre des ressources et compétences prises en compte est beaucoup plus restreint que
celui existant dans la littérature. Cette limitation est expliquée par le fait que le nombre des questions
comprises dans le questionnaire devrait étre raisonnable, en prenant en compte la population de

I"étude.
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