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AVANT-PROPOS

Ingénieur de formation au départ, nous nous sommes retrouvé dans les sciences de la
gestion. Le cours d’entrepreneurship technologique, étant le premier cours suivi a ’Ecole
Polytechnique de Montréal de 1’Université de Montréal dans le processus de la
préparation d’une maitrise en gestion de projets technologiques, a été déterminant dans ce
virage. Plus tard et curieusement, c¢’est par ce méme cours que nous avons cloturé la
phase de scolarité 4 I’Ecole des sciences de la gestion de 1’Université du Québec a
Montréal « UQAM », qui nous a conduit & la préparation d’une thése de doctorat en

administration, option gestion internationale.

Le cours d’entrepreneurship technologique nous a également guidé dans le choix et
I’orientation de nos recherches doctorales vers le secteur des petites et moyennes
entreprises, secteur considéré comme moteur propulseur de la croissance, contribuant
pour presque la moitié du Produit National Brut « PNB » dans tous les pays, développés,

émergents ou en développement.

En plus du cours susmentionné, nous nous sommes beaucoup inspiré d’autres matieres
abordées dans le cadre du programme conjoint en administration, entre autres le
séminaire sur le « Management dans les pays en développement ». Ce séminaire nous a
en effet permis de comprendre que pour développer économiquement un pays, il est

nécessaire de se pencher prioritairement sur son secteur de PME.

Cette étude fait un état des lieux sur le secteur de la PME, spécifiquement dans les pays
en développement. Les données auxquelles nous avons eu accés nous ont révélé que les
autorités publiques de ces pays sont de plus en plus conscientes du potentiel de ce secteur
et, pour le mettre a niveau, elles ont développé des programmes de mise a niveau; le
principal but étant d’accroitre ce secteur, de promouvoir sa compétitivité et d’assurer sa
performance. Nous avons entrepris ce projet de recherche convaincu que notre modeste

contribution pourrait étre un apport dans les efforts déployés pour donner une impulsion
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au développement de ce secteur. Nous avons levé I’option sur 1’Algérie comme cas
pratique, car son secteur de PME, compte tenu des facteurs historiques, est trés récent. Sa
création remonte principalement aux années 2000. Le secteur de PME en Algérie requiert
tout ’appui des autorités publiques afin d’assurer sa performance et de 1’adapter dans un

environnement contextuel ouvert et intense, mais dynamique et en perpétuel changement.

L’aboutissement de ce projet n’est pas uniquement le fruit de nos efforts personnels.
Nous avons trouvé sur notre chemin des personnes qui nous ont beaucoup apportés grace

a leurs remarques, commentaires, critiques constructives et encouragements.

Initialement, nous remercions fortement et infiniment notre Dieu ALLAH, le tout-
puissant, qui nous a donné le courage, la patience, le grand souffle et la force dans
’aboutissement de nos études doctorales et & qui nous devons toutes nos reconnaissances

et nos gratitudes.

Une citation de notre prophéte Mohamed dit « qui ne remercie pas les personnes ne
remercie pas ALLAH ». De ce fait, que le professeur Taieb Hafsi trouve ici I’expression
de notre profonde gratitude et nos sincéres remerciements pour avoir aidé a mettre ce
projet de recherche sur pied. Nous le remercions particuliérement pour sa disponibilité,

pour la richesse de ses conseils et pour son affabilité.

Notre reconnaissance et notre profonde gratitude s’adressent également aux deux autres
membres de notre comité d’encadrement, le professeur Prosper Bernard et le professeur
Michel Plaisent, pour avoir accepté de prendre la reléve de leurs prédécesseurs pendant
que nous étions en train de passer par des moments difficiles et pour avoir supervisé ce
projet de recherche en nous guidant vers de nouvelles pistes, fruit de la version actuelle
de notre travail. Nous les remercions infiniment, outre leur disponibilité, pour leurs
commentaires et observations, pour leurs précieux conseils et leurs suivis rigoureux. Nous
leur sommes aussi reconnaissant pour leur compréhension, leur intimité et leur sens de

I’écoute face a I’expression de nos besoins personnels.

Nous tenons également a dire merci beaucoup au professeur Cataldo Zuccaro qui, en plus
de sa disponibilité et de ses précieux conseils, nous a initié a la rédaction des articles de

recherche scientifique. Merci, professeur, pour vos commentaires et vos orientations dans



la rédaction du chapitre relatif a [’analyse statistique des données collectées. Un grand

merci pour les services rendus.

Que le professeur Martin DeWaele trouve a travers ce travail 1’expression de nos
sentiments cordiaux pour le soutien dont nous avons bénéficié de sa part dans son cours
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RESUME

L’impact de I’environnement ouvert et intense sur les petites et moyennes entreprises
« PME » est caractérisé par une forte intensité institutionnellement turbulente, notamment
ces derniéres années, avec ’accélération des changements dans 1’environnement externe
immédiat a ’entreprise (Lecerf, 2006; El-Shobery et al. 2010; Wiji Suratno, 2013). Cette
réalité a mis en relief I’incapacité de I’entreprise dans les pays en développement (PVD)
de se développer adéquatement et de conquérir de nouveaux marchés.

Pour parer a ces désavantages, les autorités publiques dans certains pays en
développement ont mis en ceuvre des programmes de mise a niveau afin d’améliorer la
performance, de hisser la compétitivité et d’adapter la PME a son environnement qui est
en perpétuel changement (Konopielli et Bell, 1998 ; Moati, 2001). Ces programmes sont
devenus une pratique courante dans les pays en développement, selon Anton et al. (1996),
Konopielli et Bell (1998), Moati (2001), Bennaceur et al. (2007) et Madaoui et Boukrif
(2009).

Bien avant, les programmes de mise & niveau ont été développés dans les pays asiatiques
du Sud-est, les pays en transition de I’Europe de I’Est et la Russie, et ce dans le
développement des programmes d’aides aux PME dits programmes de mise a niveau.
Nous citons, entre autres : les économies en transition (Johnson et Loveman, 1995 ;
Konopielko et Bell, 1998 ; Kolodko, 2003), la Pologne (Konopielko et Bell, 1998 ; Fogel
et Zapalska, 2001), 1a Roumanie (Anton et al., 1996) et la Hongrie (Smallbone et Welter,
2001). Par ailleurs, dans les pays asiatiques du Sud-est, c’est le cas de la Malaisie (Lall,
1999; Habaradas, 2008), I'Indonésie (Tambunan, 2007), la Chine (White et Linden,
2002), I’Inde (Shridhar, 2006) et Taiwan (Lin et Chen, 2007).

En effet, cette pratique s’est également propagée dans les pays Nord-africains, notamment
les programmes de mise a niveau implantés au Maroc, en Tunisie, en Algérie et en
Egypte (Bennaceur et al., 2007).

Ce projet de recherche vise a identifier I’effet de ces programmes sur la performance et la
recherche des facteurs clés de succés de la PME, spécifiquement mises & niveau dans les
pays en développement, particuliérement en Algérie. En fait, cette recherche se veut une
application dans le contexte de pays en développement, le contexte algérien servant de
cas pratique.

Ainsi, pour concrétiser cette recherche, une stratégie de recherche empirique déductive a
été faite. La recherche s’appuie sur une méthode quantitative par la réalisation d’une
enquéte sur le terrain avec ’administration d’un questionnaire quantitatif et de quelques
entrevues. La cueillette de données s’est faite principalement par opération e-mailing, tout
en utilisant la base de données et les serveurs informatiques de la compagnie Kompass
International, filiale algérienne, dans I’envoi des courriers électroniques aux entreprises
algériennes. Le nombre d’entreprises qui ont répondu a notre questionnaire s’éléve a1014
entreprises, soit un taux de réponses qui totalise 11,16%.




XXVi

L’objectif de cette recherche est de vérifier statistiquement la véracité de nos quatre
hypothéses. De nos résultats, les hypothéses 1 et 2 ont été supportées intégralement.
Cependant, les hypothéses 3 et 4 ont été supportées partiellement par nos données
collectées. Il s’est alors avéré, pour le cas de I’Algérie, que le programme de mise a
niveau améliore la performance de la PME. De plus, il a été décelé des facteurs clés de
succés menant a la performance tant sur D’entreprise que sur les variables de
I’environnement contextuel.

De méme, il s’est avéré que pour la vérification des effets modérateurs de
I’environnement contextuel, de nos résultats, les variables modératrices ont un effet
modérateur plutét positif que négatif hypothétiquement. L’environnement contextuel de
la PME algérienne n’est donc pas absolument déterministe, mais plutdt favorable.

Dans cette perspective, cette recherche nous a permis d’apporter un ajustement a la
théorie néo-institutionnelle des organisations. Nous jugeons que la répétition de 1’étude
sur d’autres pays et d’autres contextes de (PVD) pourrait apporter des contributions
théoriques respectables et permettre 1’émergence des institutions générales applicables sur
tout le contexte de PVD. Par ailleurs, pour le cas de 1’ Algérie, la limite de notre recherche
réside dans la petitesse de ’échantillon de PME mises a niveau.

Mots clés : environnement ouvert et intense, PME dans les (PVD), mise a niveau de la
PME, adaptation de la PME, analyse de la performance, facteurs clés de succés, Algérie.



ABSTRACT

The effects of open and intense environments of the small and medium-sized enterprises
(SMEs) are characterized by high turbulence, particularly in recent years, with the
accelerating changes in the environment outside the company (Lecerf, 2006; El- Shobery
et al. 2010; Wiji Suratno, 2013). This has highlighted the inability of the company in
developing countries “DC” to develop properly and to conquer new markets.

To overcome these disadvantages, governments in some developing countries have
implemented upgrading programs to improve performance, to raise competitiveness, and
to adapt SMEs to its environment (Konopielli and Bell, 1998; Moati, 2001). These
programs have become a common practice in developing countries, according to Anton et
al. (1996), Konopielli and Bell (1998), Bennaceur et al. (2007), Madaoui and Boukrif
(2009) and Moati (2001).

Long before the upgrade programs have been developed in the South Asian countries,
countries in transition in Eastern Europe and Russia. We include, among others: the
transition economies (Johnson and Loveman, 1995 ; Konopielko and Bell, 1998 ;
Kolodko, 2003), Poland (Konopielko and Bell, 1998, and Zapalska and Fogel, 2001),
Romania (Anton et al., 1996) and Hungary (Smallbone and Welter, 2001). Furthermore,
in Southeast Asian countries, we include Malaysia (Lall, 1999; Habaradas, 2008),
Indonesia (Tambunan, 2007), China (White and Linden, 2002), India (Shridhar, 2006)
and Taiwan (Lin and Chen, 2007).

In fact, this practice has also spread in the North African countries, including upgrading
programs established in Morocco, Tunisia, Algeria, and Egypt (Bennaceur et al., 2007).

Thus, the objective of this research is to identify the effects of these programs on the
performance of SMEs and to discover key success factors of upgrading SMEs in
developing countries, especially in Algeria. In fact, this research is intended to be applied
to any context of developing countries; the Algerian context is a practical case.

Therefore, to achieve this research, we have adopted an empirical and deductive
investigation. The study is based on a quantitative approach by conducting a survey in
Algeria with the administration of a quantitative questionnaire and conducting a few
interviews. Data collection was done mainly by emailing operation. To do so, we used the
database and the computer servers of the company Kompass International in sending
emails to Algerian enterprises. Of the SMEs, 1014 responded to our questionnaire; the
response rate is 11.16%.

The objective of this research is to statistically test the veracity of our four hypotheses.
From our results, hypotheses 1 and 2 were fully supported. However, hypotheses 3 and 4
were partially supported by our collected data. So it proved, for the case of Algeria, the
upgrade program improves the performance of SMEs. In addition, we identified the key
success factors leading to the performance of the enterprise itself and the key success
factors of the contextual environment variables.
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Also, for verification of moderating effects of the variables of the contextual
environment, it was found that the moderating variables have positive effects rather than
negative moderating effects hypothetically. Then, the contextual environment of the
Algerian SME:s is not absolutely deterministic, but rather favorable.

In this perspective, this research has allowed us to make an adjustment to the neo-
institutional organizational theory. Thus, we believe that the repetition of the study in
other countries and contexts of developing countries could make respectable theoretical
contributions and general institutions will emerge that will be applicable to any context of
developing countries. Moreover, in the case of Algeria, the limit of our current research is
the smallest of the sample of upgraded SMEs.

Keywords: open and intense environment, SMEs in developing countries, SME
upgrading, SME adaptation, performance analysis, key success factors, Algeria.




INTRODUCTION GENERALE

L’espéce qui a le plus de chance de survie n’est ni la plus forte ni
la plus intelligente, c’est celle qui s’adapte.
Darwin (1859)

Dans un monde en mutation et en perpétuel changement, les petites et moyennes
entreprises « PME » continuent de subir les effets néfastes de la globalisation économique
et les conditions de ’environnement ouvert et intense. Ces entreprises sont confrontées a
une concurrence ardue et féroce au désavantage des PME qui sont réellement non
compétitives, notamment dans un contexte de pays en développement. Ce nouveau climat
d’affaires exige de prendre en compte le développement des PME et de I’insérer dans

’aréne de la concurrence tant nationale qu’internationale.

De ce fait, les autorités publiques dans les pays en développement, conscientes des enjeux
futurs et du potentiel de ce secteur d’entreprises, ont mis en ceuvre des programmes qui
prennent en charge le développement du secteur des PME. Ces programmes sont connus
communément par les programmes de mise & niveau. Les objectifs de ces programmes
sont de développer les petites et moyennes entreprises « PME ». Ce développement vise a
améliorer la performance des PME, a hisser sa compétitivité et a ’adapter a son contexte

environnemental tant national qu’international.

Afin d’améliorer la performance des PME, le contenu de ces programmes ne touche pas
uniquement les activités fonctionnelles internes a I’entreprise, mais il couvre aussi des
améliorations sur I’environnement contextuel immédiat a I’entreprise. L’amélioration de
cet environnement englobe surtout I’environnement institutionnel, 1’environnement
économique, 1’environnement de soutien et de support entrepreneurial, I’environnement
financier et bancaire, I’environnement juridique et réglementaire et ’amélioration de

’infrastructure du pays en question.




Alors, dans cette perspective s’inscrit notre présente étude afin de mettre plus de lumiére
sur ce secteur d’entreprise, de mieux comprendre le phénomeéne de mise a niveau du
secteur des PME et son lien avec la performance et aussi de mieux comprendre la

dynamique sous-jacente a ce sujet, objet de cette recherche.

Cette étude prendra une dimension internationale. Elle traitera le phénoméne de mise a
niveau dans les pays émergents et principalement les programmes de mises & niveau
réalisés dans les pays en développement. Bien que cette étude s’applique sur tout contexte
de pays en développement, nous avons levé le cas de 1’ Algérie comme un cas pratique. La
raison principale de retenir le cas de 1’ Algérie comme un cas pratique, en tenant compte
de ses facteurs historiques, est que le secteur des PME en Algérie est un secteur naissant,
sa création remonte principalement aux années 2000. De ce fait, la dynamique de mise a
niveau sera bien illustrative dans ce secteur des PME vulnérable qui est exposé a une

concurrence intensive et féroce freinant son développement.

Pour bien concrétiser cette étude, celle-ci comprend au total cinq chapitres. Nous
commengons par le chapitre problématique de la recherche. Ce chapitre relate la
problématique sous-jacente, les pistes de solutions, les objectifs de la recherche et enfin
débouche sur les questions de la recherche. Ensuite, un chapitre sera consacré a la revue
de la littérature et la formulation du cadre théorique. Ce chapitre sera étalé sur cinq

sections. Le chapitre du cadre méthodologique viendra en troisiéme lieu.

Par la suite, le chapitre analyse statistique des données collectées et interprétation des
résultats fournira les résultats issus de cette analyse. L’analyse de données sera faite sur
des données collectées sur le secteur des PME algérien. Ce chapitre sera segmenté en six

sections.

Enfin, dans le chapitre discussion et conclusion, nous ferons une synthése des principaux
résultats, nous discuterons nos résultats issus de cette recherche et enfin nous
présenterons les contributions de la recherche, les limites et les avenues de recherches.
Notons que chaque chapitre commencera par une introduction et se cloturera par une

conclusion partielle propre a chaque chapitre.




CHAPITTRE 1
PROBLEMATIQUE DE LA RECHERCHE

1.1 Introduction

Les petites et moyennes entreprises « PME » dans les pays en développement « PVD »
font face & un environnement politique, économique et d’affaires relativement instable,
structurellement faible et institutionnellement précaire. Ce secteur est exposé i une
concurrence ardue et féroce au désavantage des entreprises qui sont réellement non
compétitives (Kuo et al, 2013). Alors, la problématique des petites et moyennes

entreprises dans les pays en développement est riche et complexe.

De ce fait, ce présent chapitre, qui se veut une introduction a notre étude, relate la
problématique du secteur des PME dans les pays en développement: une petite
présentation sur les programmes de mise a niveau dans les pays en développement, une
explication de quelques notions fondamentales sur le concept de mise 4 niveau et ensuite

une présentation sur les objectifs et les questions de la recherche.

1.2 Problématique de la PME dans les pays en développement

L’une des problématiques majeures pour les entreprises dans les pays en développement
au cours des derniéres décennies consiste en |’accroissement de 1’impact de
Penvironnement sur les entreprises. Il s’agit d’un monde ouvert sur toutes les
contingences environnementales présentées, notamment dans le phénomeéne de la
mondialisation, I’importance des échanges commerciaux, les innovations technologiques,
le fonctionnement des structures politiques, la complexité de la vie sociale et culturelle,

sans oublier le poids décisif du facteur économique (Lecerf, 2006).

Wiji Suratno (2013) soutient que les entreprises dans les pays en développement, entre
autres I’Indonésie, sont confrontées a une concurrence ardue et féroce. De méme, pour le
contexte égyptien, El-Shobery et al. (2010) arguent que présentement dans un systeme

d’économie mondialisée, le secteur manufacturier égyptien est confronté a un recul sur



les termes d’échanges commerciaux et 1’économie égyptienne subit des pressions

concurrentielles internationales rudes.

Lecerf (2006) ajoute par ailleurs que la concurrence mondiale, les changements
technologiques et ’exigence des clients sont & I’origine d’un environnement turbulent,
complexe et incertain. Cette turbulence a suscité une production importante de
connaissances théoriques et du savoir-faire. Parmi les diverses sous-constructions de
I’incertitude de I’environnement figurent notamment ’incertitude des clients, I’incertitude
des fournisseurs, ’incertitude de la concurrence et I’incertitude technologique. Ces
derniéres ont par conséquent provoqué des réformes économiques qui ont conduit a des
changements radicaux dans I’approche fonctionnelle. C’est le cas des PME dans les pays

en développement « PVD ».

Ainsi, concernant les PVD, le contexte économique n’a pas été épargné par cet état des
choses. Il a subi des modifications importantes tant sur le plan macroéconomique que sur
le plan microéconomique. Sur le plan micro, les PME ont été touchées par ces
transformations environnementales. Mais, en réalité, selon Zahra et George (1999), elles
ne sont pas passives face a leur environnement, dans la mesure ou elles y interagissent

positivement ou négativement pour assurer leur viabilité, voire leur croissance.

Dans cette optique, s’agissant de I'impact de cet environnement ouvert sur toutes les
contingences, Pierre-André Julien présente le contexte en mutation des Petites et
Moyennes Entreprises « PME » dans un monde globalisé comme suit : « ...le mouvement
de globalisation qui s’est accéléré dans la derniére décennie peut s’expliquer par
I’augmentation des échanges non seulement des marchandises, mais surtout des services,
notamment dans les pays en développement (...) ce mouvement peut affecter de fagon
trés importante les PME en intensifiant la concurrence sur tous les marchés locaux et en

bouleversant les marchés d’exportations » (Julien, 1994, pp. 58-61).

Le méme auteur affirme que, d’une fagon générale, dans tous les pays, quelle que soit
leur catégorie (développés, émergents ou en développement), les PME sont considérées
comme des moteurs de développement économique et parmi les principaux contributeurs

a la création d’emplois durables et a I’augmentation de la valeur ajoutée (op.cit., 1994).



Bien que les PME restent au cceur du développement économique dans les pays en
développement, elles n’ont pas rempli les mandats prévus en raison d’un certain nombre
de contraintes structurelles connues (Pyke et Sengenberger, 1992). Les entrepreneurs sont
toujours confrontés a des problémes dans n’importe quel pays. Toutefois, les
entrepreneurs dans les pays en développement, y compris les pays pauvres et les pays en
transition, ont plus de problémes parce que les environnements politiques, économiques
et d’affaires sont relativement plus instables, selon Oyelaran-Oyeyinka et Lal (2006). Les
problémes liés a la création et le développement de nouvelles entreprises dans les

économies en transition qui font référence a 1’ex-URSS, a certains pays d’Europe

orientale, d’Asie Sud-est et certains pays africains sont sérieux.

D’une maniere spécifique, dans les PVD, surtout dans les pays en transition, les PME
dans toute leur histoire, bien qu’elles aient assisté 8 un mouvement difficile, sont connues
pour avoir un autre role important, & savoir étre un moteur important pour le
développement et la croissance des exportations, notamment dans le secteur de la
production (Tambunan, 2007). Cette situation résulte de preuves montrant que les cas les
plus réussis de développement des PME dans les pays asiatiques du Sud-est, comme la
Corée du Sud, Taiwan, Hong Kong et Singapour, sont directement liés au commerce et a
I’adoption de stratégies orientées vers I’exportation. Les expériences de ces pays
indiquent que les PME peuvent efficacement enfrer en compétition sur les marchés

nationaux et internationaux.

Par consensus, les PME constituent en général la majorité des entreprises dans les pays
développés et en développement. Elles emploient un segment important de la population
active dans les pays et contribuent de maniére significative & la production nationale
{(Habaradas, 2008). Il est reconnu qu’un secteur de la PME fort, efficace et dynamique
joue un réle clé dans la création de 1’avantage concurrentiel international (Hall, 2003) et
assure un développement économique (APBSD, 2004). Cependant, selon Habaradas
(2008), les PME dans les économies en développement font face a divers problémes et
contraintes, par exemple : les ressources financiéres limitées, le manque de compétence
en gestion, le manque de personnel compétent et I’accés limité aux informations du

marché qui menacent leurs viabilités.




Raja et Kumar (2008) soutiennent que les PME dans les pays en développement,
spécialement en Inde, se caractérisent par une capitalisation faible, voire limitée, la
diversité géographique et la forte mortalité de ces entreprises. On peut également citer le
manque d’acceés aux marchés des capitaux, I’intensité dans les opérations de trésorerie, le
manque d’information sur le crédit, la mauvaise situation financiére en raison de
problémes fiscaux réalisés & base de prét sur les lignes directrices de la Banque centrale et

la perception du risque élevé qui a conduit a des cofits d’emprunt.

Selon Chu, Benzing et McGee (2007), d’autres problémes rencontrés par les
entrepreneurs dans les pays en développement et les économies en transition sont dus a
une économie généralement faible, I’acces limité au capital financier, une incapacité a
recruter des employés fiables et une concurrence intense. En outre, un autre probléme
commun aux entrepreneurs des pays en développement est la sur-réglementation qui
entraine souvent des délais longs et cofiteux dans les autorisations et approbations

(Macculloch, 2001).

Au Kenya, par exemple, les entrepreneurs se plaignent des retards importants dans les
procédures d’approbation pour I’obtention des licences de commerce et d’enregistrement
de leurs entreprises. Les formulaires fiscaux compliqués, le contréle lourd par le
gouvernement et la mauvaise interprétation pure et simple des lois sont des problemes
communs rencontrés par les propriétaires des petites entreprises (Chu, Benzing et McGee,
2007). D’autre part, la politique protectionniste dans certains pays en transition a créé un
environnement économique ou les PME ont connu trés peu de concurrence. Cependant,
en Inde, les PME ne sont plus protégées et ont commencé a sentir la pression de la
concurrence extérieure (Shridhar, 2006). L’augmentation de I’intensité de la concurrence

en raison de la réduction des obstacles au commerce est un moteur pour les PME.

Par ailleurs, dans la plupart des pays en développement, les entrepreneurs sont confrontés
4 un environnement instable et fortement bureaucratique. Les lois régissant les entreprises
privées, en particulier I’enregistrement des entreprises et le systéme fiscal, sont trés
complexes et difficiles & comprendre (Benzing et al., 2009). Les contrats et droits de
propriété privée sont souvent mal congus et mal appliqués. Comme I’affirment Kiggundu
(2002) et Pope (2001), I’environnement réglementaire institutionnel défavorable est

souvent accompagné par le surcroit de dépenses de la corruption.



On constate ces derniéres années qu’une attention croissante a été accordée dans ces pays
a la fagon dont les PME doivent répondre au nouveau paysage concurrentiel caractérisé
par des tendances défavorables aux PME. La recherche théorique sur 1’entrepreneuriat a
mis en évidence la nécessité d’explorer de nouvelles opportunités commerciales grace a
I’innovation, aux comportements proactifs, a la prise de risque et a 1’adaptation de

I’entreprise a son nouveau contexte.

En fait, le secteur de la PME dans les économies en transition est donc composé
d’entreprises nouvellement créées, de spin-offs des grandes entreprises et des entreprises
établies avant le début de la transition (Kolodko, 2003). Le rdle joué par les PME dans les
pays en transition est prééminent. Le secteur de la PME est appelé a jouer un réle
essentiel dans la restructuration économique, a fournir 1’élan nécessaire a la croissance
économique, a réduire le chdmage et a soulager la pression politique de mécontentement
des salariés du secteur d’entreprises publiques. Ce rble a aussi d’importantes

ramifications d’ordre politique (Mclntyre, 2003).

Selon Wickersham (2012), « dans un environnement commercial mondial et concurrentiel
présentement, les entrepreneurs se penchent de plus en plus sur I’amélioration de la
performance financicre, de la productivité et de la rentabilité de leurs entreprises. Une
méthode d’amélioration de la rentabilité est de se concentrer sur une stratégie qui
améliore la productivité en rationalisant les processus et en réduisant les colits des
activités commerciales ». De nombreuses entreprises adoptent également de nouvelles

technologies afin d’améliorer la productivité et de réduire le coit unitaire du produit.

En outre, plus particulierement, ’Algérie n’est pas dispensée par rapport a cet
environnement ouvert et intense. Un bon nombre de facteurs agissaient sur ce nouveau
contexte avec aussi bien des avantages que des inconvénients sur le monde des affaires.
La PME en Algérie vivait également une problématique riche et complexe et n’est pas
épargnée a cet état de choses. Cette PME est issue d’un systéme économique socialiste
planificatrice déficient, une problématique vraiment cruelle et compliquée, selon Mebtoul
(2010). Le passage de 1’Algérie d’une économie planifiée a une économie libérale a créé
un nouveau contexte. Selon Lecerf (2006), ce contexte influe directement sur

Penvironnement de I’entreprise évoluant dans un marché de plus en plus concurrentiel,



voire défavorable, notamment pour les PME privées. Pour plus d’informations sur la

problématique de la PME en Algérie, voir I’ Annexe A.

De ce fait, pour parer a ces désavantages et dans I’ objectif d’améliorer la performance, de
hisser la compétitivité et d’adapter la PME a son environnement, qui est en perpétuel
changement, les gouvernements dans certains pays en développement ont mis en ceuvre
des programmes de développement de la PME (Konopielli et Bell, 1998; Moati, 2001).
Ces programmes de développement de la PME, dits programmes de mise 4 niveau de la
PME, visent & mettre des actions tant sur le plan de I’entreprise que sur son

environnement contextuel.
1.3 Programmes de mise a niveau de la PME dans les pays en développement

Dans les pays en développement, afin de palier a cette situation défavorable de la PME,
les autorités publiques ont mis en ceuvre des programmes pour développer le secteur de la
PME. En Pologne, la croissance inattendue du secteur de la PME a donné un grand
souffle a la création de I’emploi. Les principaux objectifs des programmes d’aide aux
PME sont la création de I’emploi, [’assistance au développement structurel,
I’identification des marchés au secteur de la PME, I’aide financiére sous forme de préts
ou de garanties de préts pour financer I’investissement et ’expansion de la PME, la
fourniture des services consultatifs et 1’octroi des formations sur les bonnes pratiques

commerciales et de gestion, selon Konopielko et Bell (1998).

Le cas de la Roumanie est un bon exemple pour les pays en transition. En effet, selon
Anton et al. (1996), la Roumanie a su adapter son secteur de PME grice a une batterie de
mesures : aider et organiser des activités de conseil pour les entrepreneurs, supprimer les
discriminations entre les sociétés d’Etat et le secteur privé, encourager 4 développer des
relations entre les entreprises privées, aligner les incitations et les facilités accordées aux
investisseurs roumains a ceux offerts aux étrangers, faciliter 1’accés des entrepreneurs
privés aux installations d’infrastructures nécessaires pour démarrer et développer leurs
entreprises. Ces mesures visent également & mettre en place un réseau national de centres
de conseil et de formation aux services des entrepreneurs, ce qui leur donnera aussi la

capacité et la compétence d’approuver les documents nécessaires pour obtenir des préts.



En s’appuyant sur les travaux de Habaradas (2008) qui a étudié le cas de développement
entrepreneurial de la Malaisie, des programmes de mise a niveau du secteur de la PME en
Malaisie ont ét€é mis en ceuvre. Il montre que I’expérience de ce pays dans le
développement de ce secteur d’activité économique est précieuse et mérite d’étre une
source d’inspiration pour d’autres pays qui ont le méme contexte économique. Selon
Tambunan (2007), depuis les premiéres années de 1960, I’économie indonésienne a
connu une grande transformation structurelle. Un changement économique ol le secteur
agricole a joué un réle dominant dans le PIB du pays a une économie ol la contribution

de I’importation des produits et services devient beaucoup plus ou moins importante.

La Chine, I'une des économies émergentes, est un pays considéré comme étant en
transition. Elle a développé son secteur de la PME grice a I’amélioration de
I’environnement contextuel de ses entreprises, I’autonomisation des entreprises publiques
et I’ouverture de son marché national & I’investissement direct étranger, spécifiquement
les entreprises multinationales (Liou, 2012). White et Linden (2002) soutiennent que dans
le cadre de la politique de réforme globale, la Chine a su instaurer un pouvoir décentralisé
sur les entreprises publiques et a ouvert leurs marchés a la concurrence étrangére. Hormis
I’exemple de la Roumanie et de la Pologne, les pays nord africains comme le Maroc, la
Tunisie et I’Egypte sont de bons exemples dans la maniére d’instituer des programmes

d’adaptation « mise & niveau » pour soutenir leurs secteurs de la PME, selon Bennaceur et
al. (2007, p. 10).

En somme, les programmes de mise a niveau dans ces quatre pays nord africains ont
permis de contribuer directement ou indirectement a 1’amélioration de 1’environnement
des affaires. Pour certains pays comme la Tunisie, le programme de mise a niveau
comporte de maniére explicite un volet consacré a I’amélioration de I’environnement des
affaires et des infrastructures. Les autres pays se sont engagés dans des politiques
d’amélioration des institutions et du cadre juridique des affaires en plus de I’amélioration
des infrastructures sans que ce volet soit inscrit initialement dans le projet. La mise en
place des programmes de mise 4 niveau a servi de stimulant aux autres volets de la
politique économique et a exercé un effet positif sur les réformes économiques de

maniére générale (Bennaceur et al., 2007).
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Dans la méme perspective, les autorités publiques algériennes ont dressé et mis en ceuvre
des programmes de mise & niveau pour le secteur de la PME algérien. Ces programmes
sont développés et chapeautés par un conseil consultatif chargé par la mise a niveau de la
PME. Les programmes de mise a niveau ont réussi & mettre, jusqu’a présent, quelques
milliers de PME afin de les insérer dans I’aréne de la concurrence nationale et
internationale et d’améliorer leur performance. Ces programmes sont initiés par plusieurs
organismes nationaux et internationaux. Ainsi, une présentation des programmes de mise
a niveau et du concept de mise 4 niveau s’est avérée intéressante. L.’ Annexe B intitulée
« Rapport de résumé synthése sur les programmes de mise a niveau des entreprises
algériennes » donne plus de détails sur ces programmes spécifiquement pour la PME
algérienne. En effet, pour plus de détail sur les programmes de mise & niveau dans les
pays en développement, consulter la rubrique dans ce présent travail « 2.4.6 Mise a
niveau, adaptation et performance de la PME dans les pays en développement » du

prochain chapitre revue de la littérature.

1.4 Quelques notions fondamentales sur le concept de mise a niveau de la PME

Théoriquement, les études sur les effets de I’environnement sur le comportement
organisationnel ont généralement porté sur deux aspects fondamentaux de
I’environnement. Le premier est son incertitude telle que pergue par les entrepreneurs
(Lawrence et Lorsch, 1967; Yasai - Ardekani, 1986) et le deuxiéme est ’accés a des
ressources rares et critiques pour le bon fonctionnement de 1’organisation (Pfeffer et

Salancik, 1978).

Dans les pays en développement, entre autres 1’Algérie, les contraintes
environnementales ont conduit les autorités a élaborer et & mettre en ceuvre des

programmes de mise a niveau.

En fait, des centaines de milliers de petites entreprises ont bénéficié des programmes de
mise a niveau. Ces programmes sont devenus largement utilisés dans le domaine des
affaires. Cependant, des questions se posent, par exemple : que dire de la mise a niveau,

sa définition, sa portée et son but?

La mise & niveau est un nouveau concept développé par I’Organisation des Nations Unies
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pour le Développement Industriel (ONUDI, 2002). Selon Bouzidi (2010), les mécanismes
des programmes de mise 4 niveau et de réhabilitation des entreprises sont congus pour
aider I’entreprise a faire face aux exigences de I’ouverture économique, de la concurrence
et du libre-échange. Le but est d’aider I’entreprise a maitriser les cofits et a améliorer la
qualité de leurs produits, au développement de la créativité et 4 la modernisation de ses
équipements de production. Bougault et Filipiak (2005, p. 15) appuient la définition de
Bouzidi (2010). Ils argumentent que « les mesures prévues dans le programme de mise a
niveau visent a éliminer certaines contraintes qui affectent 1’environnement des
entreprises (institutions, réglements, etc.), & encourager les entreprises a devenir
compétitives en termes de coflits, de qualité, d’innovation et de renforcer la capacité de
ces entreprises a surveiller et a contréler le développement des technologies et des

marchés ».

Dans cette perspective, la mise a niveau est une « action d’amélioration des performances
de I’entreprise (production et croissance) et de sa compétitivité pour lui permettre de se
battre efficacement dans son nouveau champ concurrentiel, de s’y maintenir et d’y
croitre» (ONUDI, cité dans Madaoui et Boukrif, 2009). Pour la Commission européenne
chargée par le programme de mise 3 niveau en Algérie, « Un programme de mise a
niveau se définit concrétement & travers son objectif principal, qui est celui
d’accompagner les PME pour leur permettre d’améliorer significativement leurs
compétitivités et leurs performances en s’alignant aux standards internationaux
d’organisation et de gestion afin de consolider et d’encadrer leurs développements
futurs », CEPMAN (2007, p. 7).

Dans ce sens, ’ONUDI (2002, p. 7) corrobore avec les deux derniéres définitions et
argumente que « la mise & niveau reflete une double ambition pour une
industrie/entreprise pour devenir compétitive en termes de prix, de qualité et
d’innovation. L’entreprise sera également en mesure de surveiller et de contréler le
développement des technologies et des marchés. Concrétement, pour I’ONUD (2002, p.
7), «la mise a niveau est une grande conception dynamique avec la réalisation des
changements majeurs dans 1’environnement mondial. Il s’agit d’un processus continu qui
vise 4 préparer et a adapter 1’entreprise et son environnement contextuel ». En corollaire,
selon les références précédentes, la plupart des programmes de mise 4 niveau ont deux

objectifs :
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a) mettre ’accent sur I’amélioration de ’environnement institutionnel, comme la
réforme administrative ou judiciaire ;

b) améliorer la capacité d’adaptation de I’entreprise et sa performance.

Tout comme I’ONUDI (2002, p. 7), dans la méme perspective que les définitions
susmentionnées, Bougault et Filipiak (2005, p. 15) relient aussi aux concepts de mise a
niveau la dimension d’adaptation de I’entreprise a son environnement. Ils définissent « un
programme de mise & niveau comme un processus continu qui vise a préparer et a adapter
Ientreprise & son environnement et de répondre aux exigences du libre-échange».
Bennaceur et al. (2007) confirment la dimension d’adaptation de l’entreprise & son
environnement, et ce suite & la concrétisation d’un programme de mise & niveau. Ils la
définissent par « I’adaptation des structures, des ressources et des processus de gestion de
la petite et moyenne entreprises afin d’améliorer sa performance et de ’insérer dans

I’aréne de la concurrence tant nationale qu’internationaley.

L’ONUDI (2002), Bougault et Filipiak (2005), Bennaceur et al. (2007), Madoui et
Boukrif (2009) confirment ainsi que le programme de mise a niveau vise a adapter la

X Y

petite entreprise & son environnement contextuel, 3 améliorer ses performances et a

accroitre sa compétitivité tant au niveau national qu’international. En raison de cette
rétrospective sur le concept de mise a niveau, il s’est avéré que la déterminante
«adaptation» est un objectif majeur pour la modernisation des petites entreprises dans les

pays en développement, entre autres 1’ Algérie.

D’une maniére générale, I’adaptation se référe 3 un changement organisationnel dans la
structure et le comportement, par lequel une organisation augmente ses chances de survie
et répond a des conditions environnementales actuelles ou futures. Selon Cameron
(1984), I’adaptation se référe généralement & un processus, pas un événement, dont les
variations sont constamment engagées dans |’organisation. Pour Tushman et Romanelli
(1985), ’adaptation est un terme général décrivant une période de changement graduel,

long, continu et progressif, en réponse & des conditions environnementales difficiles.

La mise a niveau est par conséquent un changement organisationnel qui vise & adapter

’entreprise a son environnement contextuel, d’assurer sa performance et de promouvoir
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Y

sa compétitivité. Elle assure un soutien a I’investissement dans la productivité, a la
modernisation des entreprises et a4 fournir une croissance durable dans le temps, suite aux

changements de I’environnement national et international.

Dans ce travail, nous allons utiliser ces deux concepts, mise a niveau et adaptation, pour

expliquer le processus de la réhabilitation de 1’entreprise a son environnement immédiat.
Un apergu théorique sur la relation entre la mise & niveau et 1’adaptation sera fait dans le

prochain chapitre, qui porte sur la revue de la littérature.

En résumé, pour le cas de I’ Algérie, trois programmes de mise a niveau ont été réalisés ou
sont en cours de réalisation depuis 1999. Plusieurs milliards de $§ US ont été engagés
jusqu’a présent et des ressources humaines et matérielles phénomeénales ont été
consacrées a cette fin. Cependant, la question qui se pose est celle de savoir si ces
programmes de mise a niveau ont réellement contribué a I’accomplissement de 1’objectif

escompté.

Nous rappelons que I’objectif était d’améliorer la performance de la PME algérienne et de
I’insérer dans 1’aréne de la concurrence tant nationale qu’internationale. En ce qui nous
concerne, en €été 2011, nous avons effectué quelques entrevues non formelles avec
quelques entrepreneurs qui ont bénéficié des programmes de mise a niveau, et ce
seulement dans la région de la capitale Alger. Le but était de sonder les entrepreneurs sur
I’impact de ces programmes de mise & niveau sur I’amélioration de la compétitivité et de
la performance de leurs entreprises. Nous étions surpris d’apprendre, a la lumiére de leurs
déclarations, que I’effet des programmes de mise 4 niveau sur les activités quotidiennes

était infime et que ces programmes étaient une sorte de gaspillage d’argent.

C’est ce qui renforce notre conviction de vouloir étudier ce phénomeéne en profondeur
afin de comprendre I’impact de ces programmes de mise & niveau sur la performance de
la PME dans les pays en développement d’une maniére générale et spécifiquement en

Algérie.
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1.5 Objectifs de la recherche

De la problématique susmentionnée clairement énoncée dans les pays en développement,
notamment en Algérie, il existe un lien entre la performance, la compétitivité,
I’environnement et la PME. Mais ’objectif principal de cette étude est de mener une
analyse de performance sur la PME dans les pays en développement dans un
environnement contextuel ouvert et intense. Cette analyse va nous permettre de connaitre
I’impact des programmes de mise a niveau sur la performance de la PME dans les pays en
développement. Notre préoccupation est aussi de rechercher les facteurs clés de succes
sur Dentreprise elle-méme et également de mener une analyse sur Deffet de

I’environnement contextuel sur la PME.

Nous prendrons le contexte du secteur de la PME algérien comme un cas pratique. La
collecte de données se sera sur un grand échantillon touchant tous les secteurs d’activité

et tout le territoire algérien afin de maximiser la variance.

Pour les objectifs spécifiques, dans la capitalisation de 1’expérience des Gouvernements
dans les pays en développement en matiére de mise en ceuvre des programmes de mise a
niveau des PME, cette recherche vise a faire optimiser les prochains programmes de mise
a niveau colossaux consentis par les différents organismes gouvernementaux et
institutions internationales. Nous tenterons également a travers cette étude de faire, d’une
maniére implicite, une évaluation académique de ces programmes de mise a niveau déja

engagés par les différents organismes nationaux et internationaux.

Plus explicitement, tout en faisant le lien entre la problématique de cette recherche, les
objectifs de la recherche et la théorie, Miles et Snow (1978) considérent que le processus
d’adaptation « référant a la mise & niveau qui est un mécanisme d’adaptation de
’entreprise a4 son environnement contextuel » est formé de trois composantes: la

variation, la sélection et la rétention.

Desreumaux (1998), dans son ouvrage, explique bien le principe de Miles et Snow
(1978). Pour la premiére composante, la variation, c’est la génération d’une variété de
pratiques par emprunt aux autres entreprises, par ajustement incrémental des pratiques

existantes, par création de solutions originales, voire par processus aléatoire ou quelque
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peu aveugle. Cette composante ressemble, dans notre cas, aux programmes de mise a
niveau des PME. Ces programmes ont été principalement empruntés par d’autres

entreprises et dans d’autres pays, a la fois, développés, émergents et en développement.

En ce qui concemne la seconde composante, la sélection, elle est définie comme un
processus par lequel les pratiques réussies et non réussies peuvent étre discriminées. Cela
suppose le recours a des indicateurs de performance organisationnelle prédictifs. C’est
dans ce deuxiéme principe que s’inscrit notre étude qui se focalise sur la recherche des
déterminants clés de performance, de facteurs de succés et de ’effet de ces programmes

sur la performance de la PME algérienne.

Quant a la troisiéme composante qui porte sur la rétention, c’est le maintien ou ’arrét des
pratiques organisationnelles en fonction de 1’évaluation effectuée suite a la deuxiéme
composante, la sélection. Les pratiques qui semblent renforcer la performance
organisationnelle seront maintenues. Par contre, les autres qui ne le sont pas seront
éliminées ou remédiées. Pour consolider I’étape de la rétention, dans notre recherche,
nous veillerons a communiquer nos recommandations, une fois I’étude achevée, aux
organismes nationaux et internationaux qui sont censés prendre des décisions afin
d’optimiser ces programmes de mise & niveau ou d’adaptation de la PME, sur la base des

facteurs clés de succés qui seront déterminés.

A Dinstar des pays en développement, plus particuliérement en Algérie, la mise 4 niveau
ou I’adaptation des PME est jusqu’a présent dans la phase de variation, selon le principe
de Miles et Snow (1978). Cet état de choses est appuyé par I’étude de la Commission
européenne réalisée par Bennaceur et al. (2007, p. 55) intitulée « Evaluation des
politiques de mise a niveau des entreprises de la rive sud de la méditerranée : les cas de
1’Algérie, de I'Egypte, du Maroc et de la Tunisie ». Ces auteurs soutiennent « qu’aucune
étude concernant les aspects quantitatifs (indicateurs de performance) n’est disponible a
ce jour en Algérie et qu’aucune étude sur les aspects qualitatifs ne 1’est non plus. Les
notes du Ministére de I’Industrie font simplement état de témoignages concernant
I’amélioration de 1’organisation et des mentalités du personnel, de la productivité et des
capacités de production, de la qualité des produits, de la hausse du chiffre d’affaires et de

la création de nouveaux postes de travail ».
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En nous appuyant sur ce constat et en utilisant des bases de données scientifiques et
académiques les plus réputées en management et de notre examen des données recueillies
des documentations du ministére de I’industrie de la petite et moyenne entreprises et de la
promotion de I’investissement en été 2008, en été 2011 et en hiver 2013, d’une part, et
d’autre part, de notre examen dans le centre de documentation au sein de ’Agence
Nationale de Développement de la PME « ANDPME » en été 2011 et en hiver 2013, il
s’est avéré qu’il existe une lacune dans la littérature pour le traitement de ce sujet de
recherche. C’est dans ce sens que s’inscrit notre étude pour remplir cette lacune dans la

littérature par une étude académique quantitative.

De ce fait, nous résumons les objectifs de recherche en objectifs principaux et en objectif

spécifique.
Objectifs principaux
1) Analyse de performance sur la PME bénéficiaire d’un programme de mise a
niveau dans un environnement ouvert et intense et dans les pays en

développement : cas de 1’ Algérie.

2) Recherche des facteurs clés de succes sur le plan de I’entreprise et sur celui de

I’environnement contextuel tels que pergus par les entrepreneurs.

Objectif spécifique

1) Proposer des solutions pour optimiser les prochains programmes de mise a niveau

colossaux consentis par les différents organismes gouvernementaux.

1.6 Questions de la recherche

Cette recherche s’intéresse a ’analyse de la performance et a la recherche des facteurs
clés de succés des PME bénéficiaires d’un programme de mise a niveau dans les pays en
développement. Cette analyse de performance sera décidée selon la perception des

entrepreneurs, plus particuliérement pour les PME déja bénéficiaires de 'un de ces




17

programmes. D’oll nous avangons notre question principale de la recherche et nos

questions spécifiques.
Question principale

Cette recherche se veut purement axée sur le contexte de pays en développement.
‘ Cependant, la collecte de données, pour la présente recherche, sera sur le cas du secteur

de la PME en Algérie. Ainsi, notre principale question de recherche est la suivante :

‘ Quel est I’impact des programmes de mise a niveau sur la performance de I’entreprise:

cas de la PME algérienne ?

Nous essaierons de répondre a cette question tout en parcourant la contribution des
variables au niveau de I’entreprise elle-méme, soit sur le plan micro traitant les ressources
matérielles et les ressources immatérielles ainsi que sur le plan macro traitant les

variables de I’environnement contextuel.
Questions spécifiques
Pour le contexte de I’Algérie, d’une maniére plus spécifique, notre recherche vise a

étudier les PME déja mises & niveau par I’'un des trois programmes tout en explorant les

éléments suivants :

1) quel est 'impact des programmes de mise & niveau sur la performance de

’entreprise : cas de la PME algérienne?

2) quel est I’impact des variables de I’environnement contextuel sur la relation entre
les variables du programme de mise a niveau et les variables de la performance :

cas de la PME algérienne ?

3) quels sont les facteurs clés de succés de I’entreprise mise a niveau et les facteurs

clés de succés de I’environnement contextuel : cas de la PME algérienne?



1.7 Conclusion partielle

Selon ce survol de littérature sur la problématique du secteur des PME dans les pays en
développement et dans les pays émergents, il a été confirmé par des études théoriques et
empiriques que le secteur de la PME est vulnérable et fait face a une problématique riche
et complexe. L’intervention des autorités publiques de ces pays pour assurer le
développement et la pérennité de ce secteur d’entreprises est judicieuse. Initialement, le
concept de mise a niveau a été développé par I’ONUDI « Organisation des Nations Unies
pour le Développement Industriel » puis s’est propagé dans les pays de I’Est asiatique, les
pays en transition de I’Europe de I’Est et la Russie avant d’arriver en Afrique du Nord et

finalement marque son expansion dans certains pays africains comme le Sénégal.

En termes d’objectifs, ’étude, une fois concrétisée, spécifiquement, vise 4 doter les
autorités publiques dans les pays en développement et les organismes internationaux
impliqués dans des programmes de mise a niveau d’un outil d’aide a 1’évaluation et a
I’optimisation de ces programmes de mise & niveau. Pour ce faire, nous visons a faire une
analyse de performance sur les PME bénéficiaires d’un programme de mise & niveau,
mais dans une dimension internationale. La recherche s’appliquera sur tout contexte de

pays en développement, 1’ Algérie n’étant qu’un cas pratique.

Notre question de recherche est bien ciblée. Elle est claire et concise et cherche 1’effet de
ces programmes sur la performance des PME mises a niveau. Mais, comme nous ne
pouvons pas isoler ’entreprise a4 son environnement immédiat qui est considéré comme
source d’opportunité et de menace, nous avons réservé un espace présentant I’effet de
certaines variables de ’environnement contextuel sur la relation entre les variables du

programme de mise a niveau et les variables de la performance.

Le prochain chapitre va bien clarifier tout les aspects de nos questions de recherche,
questions principales et questions spécifiques. Ce deuxiéme chapitre va déboucher sur un
modéle théorique de la recherche. Ce modéle sera I’objet principal de notre recherche. 11

sera testé par la suite statistiquement sur le contexte du secteur des PME algériennes.



CHAPITRE 2
REVUE DE LA LITTERATURE ET FORMULATION DU CADRE
THEORIQUE

Ce chapitre relate la littérature qui explique 1’adaptation et la performance des PME dans
un environnement ouvert et intense. Le chapitre commence par des définitions et des
généralités sur les PME dans les pays en développement. De méme, il explique la
définition et la catégorisation de I’environnement ouvert et intense, notamment dans le
cas des pays en développement, entre autres, 1’Algérie. Ensuite, nous présentons les
fondements théoriques soutenant 1’adaptation des structures des PME a son
environnement. A la fin de ce chapitre, nous étalons la revue de littérature expliquant
’adaptation et la performance des PME dans un environnement aussi ouvert et intense.
Ce chapitre est composé de cing sous-chapitres ou sections. En fait, chaque sous-chapitre
commence par une petite introduction partielle et se termine par une petite synthése
donnant une conclusion partielle. Le cinquiéme sous-chapitre décrit le cadre théorique de

la recherche.
2.1 Définitions et généralités sur les PME dans les pays en développement
2.1.1 Introduction partielle

Dans les pays en développement « PVD », les PME sont placées au cceur de 1’actualité
économique surtout parce qu’elles correspondent bien a la qualité de la main-d’ceuvre
déja disponible et aux moyens existants de financement relativement faibles. En effet,
selon Gupta (1987), les PME contribuent au développement des PVD en offrant du travail
4 un public plus large, ce qui par conséquent aide a promouvoir la démocratie, la stabilité

politique et le bien-étre de toute la population.

De plus, au cours des trois derniéres décennies, en comparaison avec les grandes
entreprises dans les PVD, le poids économique des PME a augmenté grice a leurs

particularités, a savoir : la flexibilité de la structure, ’absence de la bureaucratie et la
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petite taille de ’entreprise qui favorise la proximité sociale des facteurs de production.
Ainsi, les PME dans les PVD sont les seules entités & avoir progressé en termes
d’effectifs d’employés, alors que les grandes entreprises ont massivement perdu des
emplois (Duchénault, 1996). Dans I’ensemble, les PVD reconnaissent la nécessité de

développer les PME afin de pouvoir renforcer leur économie nationale.

2.1.2 Définition de la Petite et Moyenne Entreprises « PME »

Les PME constituent un groupe trés hétérogene et sont présentes dans des activités trés
diverses. La définition des PME varie d’un pays & un autre en raison des différences de
droit des affaires et de I’infrastructure tant physique que juridique (Storey, 1994). Les
PME sont généralement définies comme des entreprises privées qui sont relativement
petites par rapport 4 d’autres entreprises du méme marché ou de 1’industrie et qui ne sont
pas formées dans le cadre de grandes entreprises ou groupes d’affaires (Storey, 1994).
Pour tenter de définir ’entreprise moyenne, plusieurs auteurs se référent a 1’aspect
quantitatif. Ils la classifient suivant le nombre de son effectif, lequel est compris entre 50
et 500 salariés pour la France, le Canada et I’Afrique y compris 1’ Algérie selon certaines
références. Cette conception a été critiquée par d’autres auteurs, lesquels attestent que la
taille moyenne d’une entreprise correspond plutét a un effectif compris entre 150 et 2000.

Par contre, la petite entreprise est celle qui emploie entre 10 et 49 employés.

Les PME peuvent se distinguer selon leur taille (Cerrada et Janssen, 2006). Il y a les
moyennes entreprises (ME), les petites entreprises (PE) et les trés petites entreprises
(TPE) ou micro entreprises (ME). Les PME peuvent aussi se distinguer selon le cycle de
vie dans lequel elles se situent. Une PME est fort différente dans son cycle de vie : phase

de démarrage, phase de croissance, phase de maturité ou phase de décroissance.

Julien (1998) regroupe les tentatives de définition typologique dans deux grandes
catégories : les typologies quantitatives d’une part et les typologies qualitatives d’autre
part. Comme leur nom I’indique, les typologies quantitatives se basent sur des critéres
quantitatifs comme 1’effectif, le chiffre d’affaires, la part de marché, etc. Les typologies
qualitatives se basent sur une approche beaucoup plus managériale et organisationnelle.
La définition statistique des PME varie selon les pays et tient généralement compte des

effectifs, du montant du chiffre d’affaires et/ou de la valeur des actifs. Comme les
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informations correspondantes sont faciles a recueillir, la variable la plus communément
utilisée est le nombre de salariés. Dans ce sens, la définition de la PME dans quelques
pays en développement, selon le nombre de salariés, inspirée des travaux de Frangois,
Mcqueen et Wignaraja (2005) est bien représentée dans le « Tableau 2.1» ainsi que le

pourcentage des exportations imputables aux PME.

Tableau 2.1: Définition quantitative de la PME
Source: Wignaraja et Ganesh (2003)

PAYS EN DEVELOPPEMENT
Pourcentage « % » des
Pays Année Définition d’une PME exportatlons, d.e Produlls
manufacturés imputable
aux PME
Taipei Début des années 90 < 100 salariés 56%
chinois
Chine Début des années 90 <100 salariés 40%-60%
Corée 1995 < 300 salariés 42.4%
Viét-Nam | Début des années 90 <200 salariés 20%
Inde 1991/1992 < 30 millions d’INR 31.5%
d’investissement en
installations
et équipements
Singapour | Début des années 90 < 100 salariés 16%
Malaisie | Début des années 90 <75 salariés 15%
Indonésie | Début des années 90 < 100 salariés 11%
Thailande | Début des années 90 <100 salariés 10%
Maurice 1997 < 50 salariés 2.2%
Tanzanie 2002 < 50 salariés <1.0%
Malawi 2003 < 50 salariés <1.0%
Etudes : Corée (Kim et Nugent, 1999), Inde (Badrinath et al., 1997), Maurice (Wignaraja et
O’Neil, 1999), Tanzanie et Malawi (estimations reposant sur les travaux menés par
Wignaraja sur le terrain), autres pays (OCDE, 1997).

En corollaire, selon Naman (1994), les organisations entrepreneuriales sont souvent
définies et discutées a partir d’une variété de perspectives, comme nous 1’avons déja vu.
Mais, en réalité, cette variété peut étre congue dans deux dimensions : la taille de la PME
et son stade de développement. Dans la petite taille et dans le premier stade de
développement, nous trouvons la petite unité qui est dans la phase de création et dans un
stade de développement plus avancé, il y a I'unité familiale. Dans une taille moyenne,
figure en premier lieu ’unité a capital-risque et en deuxiéme lieu le stade plus développé

est principalement li¢ a |’entrepreneuriat de type SBU «Strategic Business Unit ».
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Toutefois, dans les grandes organisations, c’est le « corporate intrapreneurship » qui est

le plus dominant (voir Figure 2.1).

Size f

Corporate Intrapreneurship
Large
SBU
Venture Capital Entrepreneurship
Mid-Size
 d
s Continued Development Stage

Figure 2.1: Carte conceptuelle de classement d’entreprise.
Source : Naman (1994)

2.1.3 Caractéristiques de la PME

Par sa nature, la PME a des caractéristiques spécifiques comme les grandes entreprises.
Selon Marchesnay et Julien (1987), la PME est caractérisée par une concentration de la
gestion et de la décision. Une des définitions de la petite entreprise est justement celle
dans laquelle le dirigeant assume la responsabilité technique et financiére, c’est-a-dire le

contréle et le développement de sa PME.

Nous pouvons récapituler les caractéristiques de la PME selon les auteurs suivants :
Walker et Cochran, 1981 ; Welsh et White, 1981 ; Marchesnay et Julien, 1987 ; Rotch,
1987 ; Delone, 1988 ; Chen, 1993 ; Cragg et King, 1993 ; Gaskill et al., 1993 ;
Holtzinger et Hotch, 1993 ; Delvecchio, 1994 ; Reynolds et al., 1994 ; Murphy, 1996 ;
Westhead et Storey, 1996 ; Bunker et Mac Gregor, 2000 ; Dennis, 2000 ; Hill et Stewart,
2000 ; Miller et Besser, 2000 ; Raymond, 2001 ; Tetteh et Bum, 2001; Barry et Milner,
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2002 ; Khan et Khan, 2002 ; Drakopolou-Dodd et al., 2002 ; Mac Gregor et Vrazalic,
2004.

Ces auteurs ont fait un tour d’horizon des caractéristiques de la PME par les éléments

suivants :

petite taille;

centralisation et personnalisation de la gestion autour du propriétaire dirigeant;
faible spécialisation du travail;

stratégie intuitive ou peu formalisée;

forte proximité des acteurs dans un réseau régional;

structure simple et peu formalisée (flexible);

systéme d’information externe simple basé sur les contacts directs;

capacité d’innover rapidement pour s’adapter au marché.
Selon certains de ces auteurs, les éléments ci-aprés peuvent également étre ajoutés :
proximité entre patron et employés;

recours a I’écrit non primordial, du fait de I’importance de 1’ajustement mutuel;

structure plate, pas de niveaux hiérarchiques ou trés peu;

organisation en réseaux: la PME se structure avec d’autres PME. Une

répartition des tiches s’opére (recherche, production, commercialisation, ...).

De méme, selon les derniers auteurs, les atouts de la PME résident surtout dans le
dynamisme de certains responsables, 1’esprit d’équipe et ’adaptabilité de ’entreprise
confrontés 4 de nouveaux défis imputés & un environnement hostile, notamment pour les

pays en développement.

Ainsi, Tahari (2009) soutient que le caractére principal s’exprime par le concept de
mélange « mix » de proximité utilisé par certaines études, par exemple Torres (1997), et
ce pour rendre compte de la réalité organisationnelle et du comportement de ces petites et

moyennes entreprises (voir Tableau 2.2).
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Tableau 2.2: La PME comme mix de proximité
Source : Torres (1997), cité dans Tahari (2009)

Caractéristiques des PME Types de proximités
Réle prépondérant du dirigeant et personnalisation de la gestion _P’rox1m.1te
hiérarchique
Proximité

Faible spécialisation des tdches, forte polyvalence professionnelle ra—" T

Décisions fondées sur I’expérience du manager et son intuition,
faible recours a I’expertise donc stratégie informelle et forte | Proximité temporelle
préférence pour le cours terme

Systtme d’information simple et direct et prépondérance de ” Systen.1e
AN d’information de
I’oralité SIS L
proximité
Contact direct avec les clients Marke'tm.g d E
proximité

Forte concentration du capital entre les mains du propriétaire-
dirigeant et donc confusion du patrimoine de I’entreprise avec celui | Finance proximité
du propriétaire

Forte insertion territoriale Proximité spatiale

2.1.4 PME dans les économies en développement

Le secteur privé des PME a joué un réle important dans le développement des économies
en mutation d’Europe orientale et les pays asiatiques du Sud-est. D’une maniére générale,
le régime communiste dans ces pays 1’a retiré de la sphére économique dans la mesure ou
il était illégal de démarrer une entreprise. D’aprés Dickinson (2008), [’activité
entrepreneuriale a été considérée comme socialement mauvaise et toute personne qui a
été engagée dans une entreprise non officielle était menacée d’arrestation et
d’emprisonnement. Avant 1’ére Gorbatchev, dans 1’ex-Union soviétique, il était courant
que les meilleurs hommes d’affaires soient chaque année accusés de corruption et de

hooliganisme.
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En effet, durant les années 70 et 80, dans les pays socialistes, le communisme a interdit le
développement du secteur privé. L’économie socialiste était liée a 1’idéologie marxiste
qui lutte contre 1’économie de marché. Selon Van Pham et St-Pierre (2009), ce modele
économique planifié était dominant dans les pays socialistes tels que 1’Union soviétique,
les pays d’Europe centrale et orientale, la Chine, le Vietnam, Cuba et 1’Algérie. A la fin
des années 70, la crise économique des pays socialistes a fait ressortir les inconvénients
des entreprises publiques et I’économie planifiée. En réalité, les entreprises publiques

n’ont pas atteint les résultats escomptés par I’Etat.

Ces deux derniers auteurs soutiennent que 1’éclatement de 1’Union soviétique et le bloc de
I’Europe orientale a obligé les pays socialistes a entreprendre des réformes. Ces pays sont
alors entrés dans une période de transition de I’économie planifiée vers I’économie de
marché. Tout en observant le succes économique des pays capitalistes, les pays socialistes
ont reconnu les contributions importantes au développement de 1’économie par des
composantes économiques privées et des PME en particulier. Ces entreprises sont de ce
fait devenues des acteurs essentiels a 1’économie, favorisant et accélérant ainsi leur

rythme de développement.

Tous les pays de I’ex-Union soviétique et généralement les pays ex-socialistes ont connu,
plus d’une décennie, autant de transition économique que de transition politique. Parmi
les réalisations significatives au cours de cette transition figurent le développement du

secteur privé et I’environnement entrepreneurial (Szabo, 2000).

Pendant la période soviétique, I’économie de 1’Union a été principalement structurée de
maniére 4 ce que chaque Etat dépende de la production des autres Etats. Cette dépendance
a conduit 3 un sous-développement économique des Etats. Danis et Shipilov (2002) ont
déclaré que I'un des moyens pour transformer ce systéme était de développer des
industries et de concrétiser ainsi la croissance économique. Le défi de ces pays étant la
création d’entreprises privées et encourager ’activité I’entrepreneuriale. Ces entreprises
introduisent de nouveaux produits et services et créent de nouvelles opportunités
d’emploi dans les pays anciennement axés sur la production industrielle et militaire au
lieu de produits de consommation. Les entrepreneurs sont un des éléments les plus
importants tant dans la transition économique que dans la création et la stabilisation de la

démocratie, selon le rapport d’OCDE (1999).
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Yalcin et Kapu (2008) réaffirment que les pays en transition assistent & un passage
économique vers le droit de la propriété d’une entreprise. Cette période a donc été un
défi. Ces demniers soutiennent que la nécessité d’apprendre les régles et les pratiques
commerciales capitalistes et & composer avec la concurrence nationale et internationale
n’était pas facile pour ces entreprises pour trouver le moyen de s’en sortir et pour résister

dans ces conditions défavorables.
2.1.5 Contribution de la PME a I’économie nationale

Dans le monde entier, le secteur de la PME a connu une croissance rapide au fil des
années et contribue a prés de 40 % de la production industrielle totale. Ce secteur occupe
une place importante dans la génération de revenus pour les pays parce que le taux de
croissance dans ce secteur a toujours été plus élevé que la moyenne des taux de
croissance industrielle (Bruya et Julien, 1994). Raja et Kumar (2008) ajoutent que les
PME de I’Inde sont considérées comme 1'un des secteurs les plus dynamiques de
I’économie. D’aprés Dickinson (2008), tout en s’appuyant sur les données de la SME
Bank (2005), les PME sont considérées comme des moteurs de la croissance tant dans les
pays développés que dans les pays en développement parce qu’elles fournissent I’emploi
a faible colt et que le cot unitaire des salariés est plus faible aussi bien pour les PME

que pour les unités de grande taille.

En outre, les PME aident au développement régional et local. Elles contribuent a la
répartition €quitable de la richesse et la dispersion régionale des activités économiques.
Elles participent de maniére significative aux recettes d’exportation en raison de leur
faible cofit a forte intensité de main-d’ceuvre. Les PME ont un effet positif sur la balance
commerciale car elles utilisent généralement les matieres premiéres locales. Elles aident &
créer une culture entrepreneuriale en réunissant les compétences et les capitaux au moyen
de préts et de différents régimes de valorisation des compétences. Enfin, elles donnent la
capacité de résistance a des bouleversements économiques et conservent un délai

raisonnable de taux de croissance.

En corollaire, la Banque mondiale (2002-2004) donne trois arguments principaux

soutenant 1’idée que les PME peuvent fonctionner comme le moteur de la croissance dans
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les PVD. De prime abord, les PME consolident la concurrence et 1’entrepreneuriat et, par
conséquent, ont des avantages externes sur ’efficacité de 1’économie, et ce par
I’innovation et la croissance de la productivité. Ainsi, les PME sont généralement plus
productives que les grandes entreprises. Par conséquent, le marché financier et d’autres
défaillances institutionnelles et les aspects environnementaux macroéconomiques non

favorables empéchent le développement des PME.

En plus, toujours selon cette derniére source, la Banque mondiale estime que les PME
peuvent stimuler la croissance économique et le développement dans ces pays. Les
avantages du secteur de la PME dans la croissance nationale sont prouvés dans 1’étude de
Habaradas (2008). Son étude a été faite sur les pays ex-Socialistes de I’Europe de 1’Est.
Elle illustre la contribution de la PME dans le produit intérieur brut (PIB) et la

participation a I’emploi pour les pays en transition.

Toutefois, la PME algérienne vivait quasiment les mémes conditions que la PME dans les
PVD, mais en tenant compte des facteurs historiques, le secteur privé de la PME en
Algérie est trés naissant. Ce secteur s’est éclos principalement dans la période des années
2000. De ce fait, le secteur de la PME en Algérie est trés jeune. Pour plus d’information
sur ce secteur avec des données statistiques récentes, veuillez consulter 1’Annexe A,

1’Annexe B et le travail de Amroune, Hafsi, Bernard et Plaisent (2014, a et 2014b).
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2.1.6 Synthése

L’intérét grandissant pour le réle des PME dans le processus de développement continue
a étre au premier plan des débats politiques dans les PVD, notamment en Algérie ces
deux derniéres décennies. Toujours dans les PVD, selon Cunningham and Rowley
(2007), le développement de la Chine et I’importance des PME ont fait 1’objet d’une
attention croissante dans le discours politique et populaire, les médias et les universités.
Depuis les années 1990, les PME jouent un réle toujours plus important dans cette
croissance économique. Fening (2008) et Mashhadi et al. (2012) soutiennent que les PME
jouent des réles multiples dans les PVD en termes de création d’emplois, de génération de

revenus et d’assurance d’une répartition équitable des ressources limitées.

Dans le rapport de I’OCDE (2004) et dans le monde entier, spécifiquement dans les PVD,
on s’accorde sur le fait que la vigueur de la croissance économique contribue au
développement économique et social et a la réduction de la pauvreté. Parallélement, il est
de plus en plus largement admis que 1’incidence de la croissance sur la pauvreté dépend
de la qualité de la croissance du secteur de la PME, et ce compte tenu de sa composition,

de sa répartition et de son caractére plus ou moins durable.

Notons que deux faits trés importants dans le monde de |’entrepreneuriat restent a

signaler :

Premiérement : le phénomeéne de gouvernance de la PME qui est en émergence et
commence a attirer plus d’attention. Dans ce sens, la PME est alors contrblée par son
dirigeant. Ce concept de contrdlabilité est exprimé dans la capacité de garder la maitrise
de la fonctionnalité et du développement d’un ensemble de ressources. Cette notion se
situe au cceur du débat actuel. L’intérét d’une telle caractéristique est qu’elle suggére le
risque de perte de contrdlabilité et autorise donc I’existence des situations contre-nature &
la forme de la PME (Torres, 2000).

Deuxiémement, le marché de la PME est souvent local et peu de PME exportent sur les

marchés étrangers. Plusieurs auteurs suggérent que la mondialisation de la PME peut
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constituer un « phénomene» qui implique de profonds changements dans son mode de
fonctionnement (Walthers et Smice, 1990 ; Morin, 1992). Guilhon. A et alii (1993)
considérent qu’il existe une contradiction entre 1’activité d’exportation et I’identité de la
PME, etc. A bien des égards, le contexte d’internationalisation de la PME semble altéré
dans sa forme, tout en considérant la PME en tant qu’entité économique. C’est dans cette
optique que le prochain chapitre relate cette problématique de ’environnement changeant
de la PME dans un monde ouvert et intense dans les PVD. Nous essaierons également

d’exposer I’environnement turbulent sous-jacent au secteur de la PME en Algérie.




2.2 Environnement ouvert et intense : le cas de PME dans les PVD

2.2.1 Introduction partielle

Bien que les niveaux de performance des PME aient été imputés a des facteurs de gestion
(Stegall et al., 1976; Albert, 1981), les facteurs environnementaux externes ont un impact
significatif sur la viabilité des PME et sur leurs croissances (Mashhadi et al. 2012)
Cependant, selon Perrott (2008), le marché devient plus complexe et difficile. En fait, la
concurrence croissante, les fluctuations des cycles économiques, la mondialisation, la
fragmentation du marché, les exigences des consommateurs, les considérations d’affaires
électroniques, la régulation et la dérégulation des marchés, 1’augmentation des colits et la
problématique de fidélisation des clients exigent une attention particuliére (Johnson et al.,
2005). Ainsi, des changements rapides et imprévisibles mettent la pression sur le
processus décisionnel. L’approbation de processus est que 1’organisation est tenue de
donner des réponses rapides. En outre, ’augmentation de la turbulence de
I’environnement et les questions stratégiques émergentes contestent la fagon dont une
entreprise planifie et exécute sa stratégie. Les entrepreneurs et les décideurs trouvent peu
de marge pour contrebalancer le statuguo et pour proposer des avancements d’échelons

sur ’environnement contraignant (Perrott, 2008) qui nécessite une analyse.

Desreumeaux (1998) précise que bien que de nombreuses propositions visent a spécifier
les attributs pertinents de [’analyse de 1’environnement des entreprises, un examen
d’ensemble conduit a retenir trois caractéristiques essentielles, que 1’on peut saisir en

termes de catégories distinctes, a savoir :

a) le degré de complexité (I’environnement est simple ou complexe) ;
b) le degré de dynamisme (I’environnement est stable ou instable) ;

c) la disponibilité des ressources (I’environnement est hostile ou munificent).

Cette distinction nécessite un examen minutieux. Cependant, ce dernier auteur ajoute que

les variables ou facteurs constitutifs de 1’environnement sont les facteurs économiques,
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démographiques, socioculturels, technologiques, é&cologiques, pouvoirs publics,

concurrence et marché du travail.

2.2.2 Définition de I’environnement ouvert et intense

Boulding (1956) signale également que 1I’environnement ouvert et intense a été explicité
par Katz et Kahn (1978). 1l est reconnu par ces deux derniers auteurs que les éléments
organisationnels internes et externes interagissent. Scott (1981) explique que les modéles
de systtme ouvert soulignent les liens réciproques qui lient 1’organisation avec ces
éléments. Il déclare d’autre part que « ’environnement est pergu comme étant la source
ultime des matériaux, d’énergie et d’information, qui sont tous essentiels a la poursuite de
I’organisation » (1981, p.120). Pour Emery et Trist, (1965) ; Kahandwalla, (1972) ;
Duncan, (1972) ; Pfeffer et Salancik, (1978), I’environnement ouvert et intense est
caractérisé par I’incertitude, le dynamisme, I’hétérogénéité, la complexité, 1’instabilité et
la turbulence. Selon ces derniers auteurs, ces -caractéristiques décrivent bien
I’environnement ouvert et intense et agissent fortement sur la décision de 1’adaptation de
I’entreprise. Par ailleurs, pour Kalpan (1986), I’environnement ouvert et intense est
caractérisé par deux dimensions environnementales, soit le dynamisme et 1’hostilité. Pour
Kuo et al. (2013), I’environnement intense est caractérisé par une concurrence ardue et

féroce.

Le dynamisme a été étudié par Lawrence et Lorsch, 1967 ; Khandwalla 1977 ; Miller et
Friesen 1982 ; Dess et Beard, 1984 ; Miller, 1987 et a aussi été mentionné dans la
littérature de la variabilité entre le volontarisme et le déterminisme (Child, 1972) et de la
turbulence (Emery et Trist, 1965 ; Lenz et Engledow 1986). D’autres contraintes sont
représentées par les variations imprévisibles du marché, de I’industrie, de la technologie,

de la sphere économique, du social et de la politique.

En ce qui concerne I’hostilité, elle a été étudiée par des auteurs comme Child, (1972) ;
Khandwalla, (1976, 1977) ; Miller et Friesen (1983) et représente le degré de menace
pour la prise de décisions. L’environnement placide ou non hostile a été étudié par Emery
et Trist (1965) et la munificence par Dess et Beard, (1984). La munificence et la placidité
de P’environnement fournissent des environnements stables, fertiles et des conditions de

faible risque favorisant ’activité de I’organisation. En somme, le dynamisme est associé
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au changement environnemental et & I’innovation (Burns et Stalker, 1961) et a
I’organicité (Mintzberg, 1979). L’hostilité est associée a la concurrence et & des
ressources limitées, d’otl la proactivité et la prise de risques encouragent I’intervention

rapide.

Ces derniéres décennies, avec la complexité de I’environnement, il y a eu une progression
substantielle dans la recherche sur I’interaction entre ’organisation et 1’environnement
(Cyert et March, 1963 ; Emery et Trist, 1965 ; Thompson, 1967 ; Terreberry, 1968 ;
Starbuck, 1976). Un des objectifs de ces études sur le duo « organisation-

environnement » est ’adaptation de I’organisation a son environnement.
2.2.3 Typologie de I’environnement dans un monde ouvert et intense

La définition de I’environnement, selon Rojot (2005), est un concept essentiel puisque
efficacité de I’entreprise sera jugée de son extérieur. 1l comprend tous les éléments qui
affectent les organisations en général et les entreprises, en particulier. L’auteur nuance
toutefois en affirmant que tous les événements auxquels les organisations sont

confrontées n’ont pas nécessairement un impact sur elles.

Concernant les types d’environnements dans lesquels opérent les entreprises, selon Emery
et Trist (1965), ils sont classés en quatre types: stable (placide) aléatoire, stable
structuré, instable réactif et turbulent. Le type d’environnement d’une organisation est
opportunités. Dans un environnement placide aléatoire, selon Glaser (1985) et Elliott
(1990), les opportunités et les menaces sont distribuées au hasard, il y a peu ou pas de
turbulence, donc pas de stratégie de commercialisation particuliére qui devrait donner des
résultats sensiblement plus élevés. Emery et Trist (1965) placent leur analyse de
I’environnement dans une perspective d’évolution et considérent que les quatre types
d’environnement se succédent logiquement par I’effet méme des réponses que les
organisations déploient face a chaque situation. Ils présentent leur typologie de
I’environnement en interaction avec la structure du marché et le comportement requis.
Ceci est en lien avec I’interdépendance, I’incertitude et la complexité de 1’environnement

(voir Tableau 2.3).



33

Cependant, des études faites par différents auteurs en maticre de catégorisation de
I’environnement nous informent encore davantage a ce sujet. Hafsi et al. (2007) classent
I’environnement en: « stable (Dill, 1958 ; Miller et Friesen, 1983; Dess et Beard, 1984);
bénin (March et Simon, 1958; Khandwalla, 1977); hostile (March et Simon, 1958 ;
Khandwalla, 1977); dynamique (Thompson, 1967; Miller and Friesen, 1983; Dess and
Beard, 1984); volatile (Bourgeois, 1985; McKee et al., 1989) ; complexe (Child, 1972;
Mintzberg, 1979; Tung, 1982) et turbulent (Davis et al., 1991; Naman et Slevin, 1993)».

Selon Rojot (2005), I’environnement turbulent est de plus en plus remarquable dans les

diverses économies a cause des trois raisons suivantes :

* [’interdépendance accrue entre les aspects économiques et les autres aspects de la
société;

= les conséquences des efforts des organisations qui compliquent encore
I’environnement;

* le rble accru de la recherche et du développement pour faire face a la

concurrence.

Dans cet environnement, 1’organisation doit continuellement réévaluer ses relations et
développer de nouveaux produits et services. Un des exemples est celui de I’industrie de

I’informatique dans les années 1980.

Tableau 2.3: Typologie des environnements
Source : Emery et Trist (1965)

Types Structure de :
- : Comportement requis
d’environnement marché
Interdépendance s concurrence pure et :
Complexité stable, aléatoire parfaite tactique
Incertitude !
stable, structuré MEROR Y stratégie
monopolistique
v instable, réactif Oligopole stratégie
i turbulent ? collaboration

Ward et Lewandowska (2008) soutiennent que I’environnement turbulent se manifeste

dans des environnements dynamiques tels que les environnements perturbés réactifs. Le
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jeu de I’entreprise dans des environnements turbulents est comme un jeu d’échecs avec
beaucoup de joueurs qui peuvent rivaliser et coopérer. C’est un match sans régles fixes
dans lequel les pieces ont des objectifs qui leur sont propres et I’interaction entre les
piéces et les joueurs peuvent changer au fil du temps a la suite des interactions
précédentes. Il n’y a pas un objectif d’ensemble par lequel les gagnants et les perdants
sont clairement définis. Les lauréats d’aujourd’hui peuvent étre les perdants de demain et

vice versa et le jeu ne se termine jamais.

Ainsi, Rojot (2005) classe I’environnement de champ turbulent de plus complexe, de plus
dynamique et de plus aléatoire, il est instable et incertain. Cette incertitude cependant ne
vient plus de la distribution au hasard d’éléments, mais d’un mouvement permanent. Les
éléments de I’environnement sont déconnectés et indépendants, mais réagissent et
agissent les uns sur les autres. De multiples organisations y interagissent ainsi que
I’environnement lui-méme. Les conséquences des actions prises deviennent de moins en

moins prévisibles.

Dans cette optique, la notion d’environnement englobe l’ensemble des facteurs
incontrélables influant la réussite d’un processus décisionnel. Le concept de non-
contrdlabilité comprend les événements et les éléments sur lesquels ’entreprise n’a aucun
degré de contrdle, mais qui sont susceptibles d’avoir sur elle une influence actuelle ou
future (Boutaleb, 2006). D’aprés Lesca (1994), plusieurs définitions coexistent pour le
concept « environnement », les sciences de la gestion et les théories des organisations
définissent 1’environnement comme : « I’ensemble des forces, des décisions et des
contraintes externes a I’entreprise, qui ne sont pas créées par elle-méme, mais qui sont de

nature a influencer son activité et son évolution ».

En effet, Lesca (1994) distingue trois types d’environnement sous-jacents a 1’entreprise, a

savoir :

1) D’environnement macro ou méta-environnement : qui est constitué des « variables
sociétales » dans laquelle ccuvre une entreprise et qui sont susceptibles

d’influencer sa stratégie;
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2) P’environnement méso ou environnement général: qui se situe & un niveau
intermédiaire entre 1’environnement sociétal trés large et 1’environnement

immédiat de ’entreprise;

3) P’environnement micro ou environnement spécifique : constitué par 1’ensemble
des partenaires directs de I’entreprise et les ressources corporelles et

incorporelles.

D’ou la question : quelle position occupe la PME dans cette typologie environnementale?

Covin et Slevin (1989) affirment que les dimensions environnementales intense et hostile
servent de menace a la viabilité des petites entreprises. Cette derniére est caractérisée par
les paramétres de la précarité de 1’industrie, de la concurrence intense et dure, du climat
des affaires écrasantes et d’un manque relatif d’opportunités exploitables. Par contre,
Penvironnement munificent ou bénin fournit un cadre sécuritaire pour les opérations
commerciales en raison de leur niveau global de la munificence, la richesse des
investissements et des possibilités de marketing (Khandwalla, 1976/77; Miller et Friesen,
1983). Les effets néfastes de I’hostilité de ’environnement présentent probablement une
menace encore plus grande pour les petites entreprises en raison de leurs ressources
limitées et I’incapacité & survivre aux conséquences de mauvaises décisions de gestion

(Covin et Slevin, 1989).

Slevin et Covin (1990) ont montré par ailleurs que I’environnement hostile suscite des
comportements entrepreneurials. Ils soutiennent qu’étant donné la rareté des opportunités
de marché et le niveau de concurrence élevé dans des environnements hostiles, les
entreprises performantes répondent en essayant de maniére agressive & gagner ou a
maintenir un avantage concurrentiel, grice a des actions entrepreneuriales. Ces derniers
auteurs ajoutent que dans un environnement plus bénin, I’action entrepreneuriale peut
souvent constituer un risque inutile pour les entreprises. Les conséquences de ce type de
comportement sont généralement moins prévisibles que celles du comportement
conservateur. De méme, I’hostilité de 1’environnement semble étre liée a la dimension

structurelle de I’organicité « structure organique ». Bref, le comportement entrepreneurial

semble étre beaucoup plus grand dans les environnements hostiles que bénins.
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2.2.4 Vulnérabilité de la PME face a son environnement

Les environnements incertains, instables ou hostiles peuvent rendre les conditions
fonctionnelles difficiles pour toutes les entreprises a but lucratif. Toutefois, pour les PME,
leur marge d’erreur peut étre particuliérement indéterminée. Bien que l’impact des
contingences externes puisse avoir des actions considérables sur les grandes entreprises,
les petites entreprises sont moins susceptibles d’y résister avec succés (Pett et Wolff,
2007). O’Regan et al. (2005) affirment que les PME sont moins susceptibles d’exercer
une influence sur leur environnement et doivent compter sur leurs ressources internes
dans la quéte d’un avantage concurrentiel. En outre, les PME ayant des possibilités
limitées d’exercer une influence directe sur la structure du marché doivent faire preuve de
créativité dans le lancement de nouveaux concepts commerciaux. Toutefois, ces derniers
auteurs ajoutent qu’étre créatif pour les PME est souvent rendu difficile en raison des
contraintes financiéres et culturelles, ainsi que leur inaptitude d’analyser leurs propres

capacités, de déterminer les lacunes ou de demander 1’aide pour y remédier.

Pett et Wolff (2007) quant a eux précisent que les petites entreprises devront se tourner
vers D’intérieur et s’appuyer sur les caractéristiques internes pour faire face a un
environnement économique incertain ou hostile. La souplesse de la PME et son
comportement entrepreneurial, a savoir ’innovation, la proactivité et la prise de risque,
peuvent atténuer les effets des milieux hostiles (Covin et Slevin, 1989 ; Lau et al., 2004).
Les petites entreprises peuvent également étre caractérisées par 1’agressivité dans des

environnements difficiles (Covin et Covin, 1990).
2.2.5 Environnement de la PME dans les pays en développement

Les PME dans les PVD vivent dans des conditions difficiles et doivent surmonter
plusieurs obstacles : difficulté de ’environnement macro, difficulté de 1’environnement
institutionnel complexe, faiblesse de 1’économie, manque d’infrastructure, risques élevés
liés aux activités d’innovation, cofits de I’innovation, absence de ressources financiéres,
absence de travailleurs qualifiés, manque ou absence des réglements et des normes
techniques, gestion organisationnelle frustre, manque ou insuffisance de gestion de la
qualité, absence d’informations sur les technologies et absence d’information sur les

marchés (Caputo et al., 2002). Selon Todd et Javalgi (2007), le défi a relever pour ces
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entreprises est de créer un environnement commercial qui encourage les PME a ne pas
seulement améliorer leurs capacités organisationnelles, a innover et a améliorer, mais
aussi de procurer les ressources nécessaires des autres organisations telles que les
organismes gouvernementaux, les institutions d’appui, les universités, les institutions
financiéres, les banques et bien d’autres entreprises privées. Une présentation des

problémes les plus cruels s’impose.
2.2.5.1 Problémes connexes a I’environnement de la PME

Les problémes de I’environnement sont les facteurs environnementaux exogeénes
identifiés ayant un impact sur le monde des affaires dus a [’exploitation des entreprises
dans un pays donné. Les facteurs exogeénes sont ’environnement économique, juridique,
réglementaire, D’infrastructure tangible et intangible, les institutions d’appui

gouvernementales et non gouvernementales et les forces socioculturelles.

Les facteurs de ’environnement peuvent €tre définis également en tant que source de
I’évolution des tendances et des événements qui créent des opportunités et des menaces
pour les entreprises (Lenz, 1978). Smallbone et Welter (2001), dans leur étude sur les
entrepreneurs en Pologne et des Etats baltes, ont déclaré que les entrepreneurs sont
affectés par un environnement externe qui est hostile socialement, économiquement et
politiquement. L’environnement de I’entreprise peut étre qualifié d’instable et
structurellement faible dans les pays ex-socialistes. Ces problémes environnementaux
majeurs ont été jugés pour modifier les régles juridiques, les taux d’imposition élevés et
’instabilité des conditions économiques. McMillan et Woodruff (2002) indiquent que le
facteur le plus frappant a recréer un environnement entrepreneurial défavorable est
I’expropriation de profits, qui se référe aux paiements extrajudiciaires nécessaires pour
obtenir des services gouvernementaux, des licences et des registres commerciaux pour

démarrer leurs entreprises.

Les PME sont les plus vulnérables aux changements de 1’environnement les obligeant a
faire preuve de souplesse et d’adaptation (Jones, 2003) et en fagonnant le terrain dans
lequel les stratégies compétitives des entreprises sont définies (Lim et al., 1996). Une
autre dimension de I’environnement est que I’environnement entrepreneurial n’est pas

aussi favorable en Russie qu’en Pologne pour des raisons d’esprit entrepreneurial. Il est
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suivi par d’autres types de problémes, & savoir : la corruption et les activités mafieuses
qui entravent les investissements et la mise sur pied d’une entreprise. En plus de ces
problemes non officiels, des politiques fiscales défavorables, des réglements, des
formalités et des retards sont d’autres obstacles dans les pratiques quotidiennes de

I’entrepreneuriat (Yalcin et Kapu, 2008).

Selon une étude récente de Smallbone et Welter (2009), les pays d’Europe centrale
comme les Etats baltes, la Hongrie, la République tchéque et la Pologne sont caractérisés
par un stade plus avancé de la réforme du marché et le développement des PME.
Autrement, dans ces pays, les questions telles que la création de cadre juridique approprié
ne sont plus le probléme le plus immédiat pour les petites entreprises privées. Les deux
derniers auteurs soutiennent que le développement des PME est généralement plus
entravé par une infrastructure financiére qui requiert toujours un ajustement aux besoins
du secteur privé naissant. Mais les PME dans ces pays enregistrent des insuffisances en
matiere d’infrastructure de soutien aux entreprises et des particularités de
I’environnement externe qui sont spécifiquement associées a des économies de marché

émergentes.
2.2.5.2 Faiblesse de 1’économie

La faible performance de 1’économie nationale a été signalée comme une contrainte
majeure empéchant les entrepreneurs d’atteindre leurs objectifs. Cetindamar (2005) a
constaté que de nombreux entrepreneurs turcs ont éprouvé des difficultés en raison de
Pincertitude dans I’environnement économique. Chu, Benzing et McGee (2007), dans une
étude touchant le Kenya et le Ghana, ont constaté qu’une économie faible est considérée
comme le probleme le plus pénible subi par les entrepreneurs. Les entrepreneurs en
Roumanie, d’aprés Benzing, Chu et Hove (2005), ont confirmé que la faiblesse de
I’économie était le troisiéme probléme le plus grave qui entrave le développement

entrepreneurial.

Benzing, Chu et Callanan (2005), dans leur étude effectuée sur la Bulgarie, ont confirmé
que la faiblesse de I’économie émerge comme un probléme crucial. Une économie faible
est un probléme pour les entrepreneurs car elle conduit 4 un déclin des dépenses de

consommation et d’investissement des entreprises. Cette baisse de la demande diminue
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les recettes et la rentabilité de toutes les entreprises et cause un faible pouvoir d’achat de

toute la population.
2.2.5.3 Contraintes institutionnelle, de corruption et de manque d’infrastructure

Les PME dans les pays en développement sont confrontées a des obstacles de manque de
support institutionnel et infrastructurel. Cependant, les PME, en particulier les petites
entreprises « PE », sont beaucoup plus vulnérables face a ces problémes (Tambunan,
2006). 11 est prouvé que dans les anciens pays socialistes d’Europe centrale et orientale,
I’héritage communiste a laissé un héritage particulier de graves faiblesses
institutionnelles, notamment en ce qui concerne [’activité des entreprises (Estrin et al.,
2006).

Une littérature considérable témoigne de 1’importance de la stabilité de 1’état de droit
dans I’existence et 1’application d’un code de commerce, un systéme judiciaire efficace et
un secteur privé fort, et ce pour assurer le développement des petites entités économiques
(McMillan et Woodruff, 2002). De nombreux auteurs indiquent également que le soutien
aux institutions est particuliérement problématique en Russie (Estrin, 2002). Ce dernier
auteur indique que le cadre juridique et réglementaire en Russie est entaché a de
nombreuses incohérences, notamment avec plusieurs anciens réglements soviétiques qui

sont encore en vigueur.

Dans les pays en développement, un autre indice trés important de la faiblesse
institutionnelle est I’omniprésence de la corruption. Selon I’indice de perception de la
corruption établi par « Transparency International », les pays en transition présentent
généralement des niveaux plus élevés de corruption par rapport aux pays occidentaux, un
plus haut niveau de corruption est enregistré dans les pays dont fait partie 1’ex-Union

soviétique.

Ainsi, Tanzi (1998) a fait valoir que la corruption refléte un impact multidimensionnel de
la mauvaise performance entrepreneuriale. La corruption des institutions représente alors
une inefficacit¢ plus réglementée avec des fonctionnaires dotés d’un pouvoir
discrétionnaire (Djankov et al., 2002). Les entrepreneurs russes ont également été trouvés

plus corrupteurs que I’ensemble de la population (Djankov et al., 2005). Celle-ci peut étre
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due aux pratiques légales des institutions fiscales parce qu’ils sont plus vulnérables a
I’extorsion de fonds par les fonctionnaires du gouvernement. Les attentes d’un tel
comportement désavantageux peuvent ainsi décourager d’éventuels entrepreneurs a

démarrer une entreprise.

Pour les questions d’infrastructures dans les pays en développement, les mauvaises et/ou
coliteuses infrastructures comme les transports incluant les routes et les autoroutes et les
voies ferroviaires rapides, le foncier industriel, les marchés de grande surface, les
installations de stockage, de 1’eau, de [I’énergie, de [Dinfrastructure de
télécommunications, de manque de locaux de travail et des ressources matérielles sont

inexistantes ou peu développées dans les PVD (Tambunan, 2006).

Ces obstacles d’infrastructure sont plus ou moins liés entre eux et créent des cercles
vicieux de la mauvaise performance des entreprises ou carrément la stagnation d’affaires
qui peuvent causer la faible compétitivité des PME dans les PVD par rapport a leurs
homologues des pays développés. Les raisons principales du manque d’infrastructure sont
que les PME ne peuvent pas accéder a ces ressources infrastructurelles et aux diverses
institutions telles que les banques et autres institutions financiéres, de formation et des
établissements d’enseignement, les institutions de service de marketing et les cabinets de
consultations au bénéfice des PME. En fait, ces divers obstacles générent un contexte
global qui constitue une barriére de développement ou d’amélioration des affaires
(Tambunan, 2006).

2.2.5.4 Poids du secteur informel

Une autre problématique, qui est particuliérement pertinente dans un contexte de pays en
développement, est le poids du secteur informel provoqué par le fardeau de la charge
fiscale imposé sur les entrepreneurs, ce qui encourage les entrepreneurs a s’installer dans

I’économie souterraine (Arendarski et al., 1994).

Dans son étude, Schneider (2003) a évalué le poids du secteur informel dans 22
économies en transition (les pays de I’ex-Union soviétique et d’Europe centrale et
orientale) et 21 pays de ’OCDE sur la période comprise entre 2000 et 2002. Il en est

arrivé a conclure que le secteur informel représente en moyenne 16.7 % du Produit
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Intérieur Brut (PIB) dans les pays de I’OCDE, 29.2 % dans les pays d’Europe centrale et
orientale et 44.8 % dans les pays de 1’ex-Union soviétique. Ce dernier pourcentage
confirme que le secteur informel forme un handicap dans les pays en transition, presque

la moitié de PIB s’échappe de la sphére économique nationale formelle.

2.2.5.5 Charge fiscale

En outre, I’'un des problémes les plus sérieux auquel sont confrontés les entrepreneurs de
la Turquie est le systéme obscur et complexe d’impdt (Benzing et al., 2009). La Turquie a
reconnu ce probléme dans son neuviéme plan de développement. Selon ce plan, la raison
de la complexité du systéme fiscal est le grand nombre de taxes et le colit de la taxe sur
les transactions reste élevé. De méme, pour les pays ex-Soviétiques, Yalcin et Kapu
(2008) indiquent que le taux d’imposition est élevé et que le systéme fiscal n’est pas clair,
coliteux et extensif. Cependant, un entrepreneur a indiqué que le jour de 1’ouverture de sa
boutique, de nombreuses personnes venant de six établissements différents Iui ont
demandé de I’argent. Il semble que ces pratiques non officielles sont devenues monnaie

courante dans la région, dit I’entrepreneur interrogé.

Cet exemple et d’autres semblables montrent combien il est difficile d’établir, d’exploiter
et de faire survivre une entreprise dans les systémes instables et opaques. Dans les pays
d’Europe centrale, Smallbone et Welter (2009) ont fait valoir que les difficultés pour la
plupart des entrepreneurs se heurtent a I’établissement d’une nouvelle entreprise quand un
tel environnement persiste. Ils ajoutent que la corruption parmi les fonctionnaires des
impbts est un fardeau supplémentaire pour les propriétaires de petites entreprises, qui peut
étre illustré en se référant a une étude de cas d’une petite entreprise de conseil a Kiev. Le
propriétaire a été soumis a de fréquentes inspections par la police du fisc qui arrive

toujours brusquement en lui demandant de payer des impdts.

2.2.5.6 Difficulté du financement de la PME

Les PME sont présentées comme des moteurs de développement de 1’économie, mais
elles se heurtent a d’énormes difficultés, notamment les difficultés de financement
(Pairault, 1993). Selon Van Pham et St-Pierre (2009), malgré I’intérét manifesté par les

gouvernements, les PME des économies en transition éprouvent encore des difficultés au
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niveau de leurs croissances. Les difficultés de financement sont depuis longtemps un
enjeu. Le manque de capitaux demeure problématique dans plusieurs pays méme dans les
pays industrialisés. Cette problématique cruelle nous invite & examiner les problémes
auxquels font face les PME pour assurer leurs financements. En fait, deux formes

couvrent le mot financement.

Premiérement : selon Bekolo et Beyina (2009), la forme « investissement» qui initie la

naissance, la création et la mise en place de toute nouvelle entreprise.

Deuxiémement : la forme «fonds de roulement» qui assure le fonctionnement et la survie

de la PME dans toutes ses phases de son cycle de vie.

Yalcin et Kapu (2008) présentent le probléme d’accés aux capitaux dans le cas de
Kirghizistan. Ils indiquent que prés de un (1) sur vingt (20) start-up « démarrage d’une
entreprise » est en mesure d’obtenir un crédit bancaire. Cela nécessite aux entrepreneurs
de dépendre de leurs membres de famille ou des amis en tant que sources de financement
de leurs entreprises. Cette situation peut s’expliquer par un systéme bancaire et financier
trés peu développé. Dans ce cas, les entrepreneurs n’ont pas beaucoup d’options pour
trouver les capitaux dont ils ont besoin, sauf de compter sur des amis et parents. Ainsi,
bien que les gouvernements aient créé des programmes de soutien et qu’ils exercent des
pressions sur les institutions financiéres, 1’accés des PME au financement externe

constitue un probléme chronique (Van Pham et St-Pierre, 2009).

2.2.5.7 Pénurie de ressources humaines qualifiées

De plus en plus dans les PVD, il y a des preuves solides qui justifient la pénurie de
compétences et de main-d’ceuvre qualifiée a tous les niveaux, en particulier dans les
domaines techniques (Habaradas, 2008). Les entreprises se plaignent des contraintes a
I’amélioration et  la performance dues au manque de compétences particuliéres ainsi que
du taux de roulement élevé de personnel qualifié entre les entreprises. Elles trouvent des
difficultés & maintenir un personnel qualifié (Jomo, 2007). Aussi, se pose le probléme de
la faiblesse du systéme d’éducation dans ces pays. En Inde, il est signalé que 42% des
enfants abandonnent avant d’avoir achevé I’enseignement primaire et 43,5% des enfants

agés de cinq a neuf ans ne sont pas a I’école (Todd et Javalgi, 2007).
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En conséquence, en Thailande, la majorité des entrepreneurs des PME dans le passé ont
relativement peu d’éducation formelle. Par exemple, Nakhta (2007) a constaté que 58,5%
des entrepreneurs n’ont regu que 1’enseignement primaire ou secondaire, tandis que les
dipldmés universitaires représentent seulement 14,5%. Ils ont également peu de chances
de développer leurs performances par des moyens formels de formation, a cause de la
difficulté d’accéder a des programmes de formation et/ou 1’absence des centres de
formations spécialisés. Par exemple, la Malaisie n’a pas suffisamment de dipldmés en
sciences et en ingénierie et a besoin d’une augmentation de diplomés en proportion de la
population pour atteindre les mémes niveaux a Singapour, en Corée du Sud et en Taiwan
(Best, 2007).

Dans la méme perspective, bien que la Turquie dispose de 76 établissements
d’enseignement supérieur, seulement 33% de ces entrepreneurs ont suivi un enseignement
supérieur (Benzing et al., 2009). Parmi les étudiants inscrits dans 1’enseignement
supérieur, 45% sont inscrits en sciences sociales appliquées dont la gestion des
entreprises est 1’'une des spécialités majeures possibles. Selon les résultats de leur étude
en Turquie, Benzing et al. (2009) supposent qu’il pourrait y avoir un grand intérét dans
deux ans ou des programmes de graduation seront offerts dans les sciences d’affaires et
de gestion d’entreprises. Parce que 1’accés aux universités est limité en Turquie, deux
écoles pourraient étre mieux placées pour fournir des travaux de cours de comptabilité et
d’affaires. Une meilleure compréhension de la comptabilité serait d’aider les
entrepreneurs a mieux mesurer leur rentabilité et leur fagon d’améliorer la performance

de leur entreprise.

2.2.5.8 Inefficacité des réseaux d’entrepreneurs, de commercialisation et de marketing

Compte tenu de la faiblesse du contexte institutionnel russe, le role des réseaux informels
semble susceptible d’étre encore plus important & la phase de démarrage pour le
développement des entreprises dans leurs roles formel et informel que dans les économies
les plus développées. En fait, les individus ont déja mis au point des stratégies en réseau
comme un moyen d’obtenir des ressources rares dans leur environnement spécifiquement

dans les pays en développement (Ledeneva, 2006).
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Dans leur étude comparative sur les chefs d’entreprise en Russie et en Chine, Djankov et
al. (2006) montrent que les réseaux sociaux jouent un role majeur dans I’explication de
Iesprit entrepreneurial dans les deux pays ex-Socialistes. Par exemple, ils indiquent
qu’en Russie, un entrepreneur ayant un pére qui était un membre du parti communiste
augmente la probabilité de devenir un entrepreneur, méme si le parti communiste a perdu

sa prédominance. Les réseaux informels mis en place restent par conséquent puissants.

Néanmoins, Puffer et McCarthy (2001) ont noté que I’engagement et la confiance entre
les membres de réseau dans I’Est européen sont généralement faibles, les liens
extrémement faibles et le réseau de connaissances sont pauvres et il y a peu de
participants. Les entrepreneurs qui n’ont pas accés aux réseaux d’affaires sont plus
vulnérables au comportement opportuniste par 1’escroquerie des fonctionnaires
responsables au niveau du pouvoir public (Aidis et Adachi, 2007). Le role de relationnel a
un impact sur ’approvisionnement par la matiére premiére et la commercialisation des

produits fabriqués par la PME.

Toutefois, une étude faite en 2003 sur les petites et moyennes entreprises montre les
problémes typiques des entreprises en Indonésie. En conséquence, dans les activités de
marketing, les PME en général n’ont pas les moyens d’explorer leurs propres marchés
suite & la faiblesse des réseaux informels et formels, cela est imputé a la faiblesse des
réseaux de contact des institutions gouvernementales. Au lieu de cela, les entrepreneurs
dépendent fortement de leurs partenaires commerciaux pour la commercialisation de leurs
produits, soit dans le cadre des réseaux de production et des relations locales de sous-

traitance ou des commandes de clients.

Dans les pages précédentes, nous venons de faire un survol de la problématique de
I’environnement de la PME dans les PVD. L’environnement de la PME en Algérie n’est
pas épargné a cet état des lieux. Un bref passage en revue du contexte ou interagissait la
PME en Algérie se trouve dans 1’ Annexe D.
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2.2.6 Synthése

De ce passage en revue de la littérature du champ d’entrepreneurship, notamment dans
les PVD, il s’est manifesté une volonté sérieuse de la part des autorités publiques vers un
plus d’appui aux PME. Ce point de vue suggére que les PME dans ces économies auront
besoin d’un soutien systémique pour faire face a la concurrence nationale, 4 I’ouverture
du marché mondial et a I’environnement de plus en plus hostile et turbulent. Liou (2012)
confirme que pour assurer le développement du scteur de la PME, la Chine a entrepris des

incitations politiques et économiques.

Selon certaines études, les environnements ouverts et intenses dans les PVD, qui
généraient des contraintes entravant le développement de la PME, sont généralement
identiques. Benzing et al. (2009) affirment que les problémes rencontrés par les
entrepreneurs dans les PVD sont souvent trés similaires. Tambunan (2006) soutient que
les problemes dans les PVD sont similaires, mais ils différent d’une région a une autre et
entre un secteur d’industrie 3 un autre. Bien que les problémes varient encore entre des
entreprises individuelles dans la catégorie de taille et au sein d’une branche d’activité,
certains problémes sont communs a toutes les PME : fiscalité élevée, réglements et
conditions économiques instables, systémes bancaires inefficaces, existence de la
corruption, prévalence de I’ancienne mentalité d’activité, difficulté d’obtenir du capital et
des préts, faiblesse institutionnelle, environnement défavorable et épanouissement de

I’esprit entrepreneurial.

L’ Algérie non plus n’est pas épargnée de cet état des lieux. On ne sous-estime pas le taux
de croissance du secteur de la PME avoisinant les 9% annuellement ni une batterie de
mesures a court et a long termes d€ja prises par le Gouvernement. Cependant, aprés deux
décennies de réformes, il ressort que 1’ Algérie n’a pas encore su instaurer une économie
de marché performante. Boukhari (2009) réaffirme que les PME algériennes sont
confrontées a un environnement turbulent freinant leur développement. Cet
environnement est caractérisé par la formation des prix hors du marché et les entrave a la
concurrence et au libre entrepreneuriat. Les pouvoirs publics algériens devraient

permettre aussi de stimuler la croissance de la PME, de développer la Bourse d’Alger et
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de lutter contre I’informel par la diminution des charges fiscales et des cotisations

obligatoires.

Les solutions proposées et déja concrétisées sur le terrain pour parer a cet environnement
défavorable, dans certains PVD et notamment dans les pays en transition, sont
fructueuses et méritent d’étre transférées 3 d’autres PME dans ces pays. L’essor
spectaculaire de la PME dans les pays émergents de 1’Asie et de I’Europe orientale est un
bon exemple & suivre. Surtout si les décideurs dans d’autres pays dans la méme catégorie
veillent 4 la transmission de cette expérience, notamment pour les pays qui ont la méme
culture. Nous citons a titre d’exemple, pour I’ Algérie, 1’essor de la PME au Maroc et en

Tunisie.

En effet, dans la méme strate, tout en s’appuyant sur une étude faite par Deshpande et al.
(2004), ils comparent, dans leur étude, la culture organisationnelle en Chine, au Japon, a
Hong Kong, en Inde, au Vietnam et en Thailande sur un certain nombre de variables de
performance des entreprises. Ils ont constaté qu’il y avait des différences importantes en
matiére de changement organisationnel entre les pays fondés sur I’histoire et la culture.
Bien que certains auteurs aient déclaré que les problémes dans les pays en développement
sont presque similaires, cette idée nous améne & énoncer qu’il est important de mieux

adapter les solutions a chaque contexte organisationnel et & chaque société.

Parmi les expériences qui méritent d’étre transmises, citons a titre d’exemple le
développement des programmes d’appui aux PME initiés par plusieurs pays tant
émergents qu’en développement. Ces programmes sont plus répandus dans les économies
en transition et leur but ultime est le renforcement de I’activité entrepreneuriale. En
Malaisie, selon Habaradas (2008), il y a au moins 12 ministéres et 38 organismes
gouvernementaux de soutien et de développement de la PME. Chacune de ces
organisations a été chargée de développer des objectifs spécifiques visant des groupes
cibles particuliers de PME. Le Gouvernement turc s’est également engagé a soutenir la
croissance du secteur des PME en acceptant la Charte européenne des petites entreprises
en 2002 et en participant au Programme pluriannuel pour les entreprises et
I’entreprenariat (Benzing et al., 2009). Le plan de développement comprend des objectifs

visant & améliorer I’environnement commercial du pays. Ce plan serait d’accroftre ’acces
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des PME aux marchés financiers, d’améliorer les infrastructures de la Turquie et de

faciliter I’utilisation des nouvelles technologies de communication.

Dans ces deux derniéres sous-sections, nous avons essayé d’exposer des études purement
empiriques pour soutenir notre thése. Nous nous questionnons cependant sur quel apport
théorique I’explique. Ainsi, le prochain chapitre sur les fondements théoriques nous
éclaire sur les principales théories qui supportent notre problématique de recherche et
nous permet ainsi de comprendre, nous ’espérons, le concept de la performance via la
concrétisation des programmes de mise & niveau. Ce dernier programme est un
mécanisme d’adaptation de la PME & son environnement immédiat, ouvert et intense,

laissons-nous les découvrir.



2.3 Fondements théoriques de 1’étude

2.3.1 Introduction partielle

Tout en expliquant la survie, voire la performance, le développement organisationnel au
sens large renvoie a de nombreuses théories qui traitent le rapport de 1’organisation avec
son environnement contextuel. Trois théories sont successivement présentées, celles de la
contingence, de la dépendance des ressources et enfin la théorie néo-institutionnelle. Dans
ces théories, I’environnement est un facteur prépondérant qui méne le comportement des
organisations. En fait, au début, c’est la théorie systémique qui défendit I’idée que les

organisations sont ouvertes sur leur environnement.

Les sources de la conception des théories de la contingence se trouvent respectivement
dans les travaux d’auteurs tels que Burns et Stalker (1961), Thompson (1967),
Woodward, Lawrence et Lorsch (1969), qui ont alimenté ce qu’il est convenu d’appeler la
théorie de la contingence structurelle et dont le contenu peut étre en gros résumé en une
idée: la structuration de I’organisation dépend des paramétres caractéristiques de son
contexte de fonctionnement. Dans la méme perspective, Pfeffer et Salancik (1978)
proposent la théorie de la dépendance de ressources. Cette derniére cherche a comprendre
comment [’organisation est reliée aux autres organisations qui composent son
environnement ainsi que la recherche continue de 1’organisation a 1’accés aux ressources

afin de survivre.

Quant a la théorie néo-institutionnelle, elle est de la méme famille que la théorie
d’écologie des populations (Hernandez, 2001). Dans cette derniére théorie, Hannan et
Freeman (1977) concédent a ’environnement un pouvoir déterministe, ce qui laisse peu
d’espace au choix stratégique. Cependant, pour la théorie néo-institutionnelle, Selznick
(1957) montre le poids des facteurs internes et externes au périmétre de 1’entreprise, qui
sont liés aux valeurs et a leur impact sur le comportement du manager, en [’occurrence
Ientrepreneur, et sur la conduite organisationnelle. DiMaggio et Powell (1983), dans ce
méme cadre de la théorie néo-institutionnelle, soulignent la valeur de la conformité aux

régles, aux normes et a la capacité de survie de I’organisation. Cependant,
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I’environnement n’est pas déterministe en absolue, mais I’entrepreneur se caractérise par
sa volonté de choix et d’action sur son environnement (Child, 1972, 1997). Selon
Hernandez (2001), le choix de I’entrepreneur pour son environnement et son degré de
complexité est présenté sur un axe horizontal allant de la théorie de la contingence qui est

moins contraignante que la théorie néo-institutionnelle (voir Figure 2.2).

ENVIRONNEMENT
Choix de Théorie de Théorie de la Théorie ) Théorie Contraintes
Pentrepreneur la contingence dépendance d’écologie des institutionnelle 3¢ Penvironnement
populations

i l d’orgrnisation i
1 | | 1

.
>

Figure 2.2: Théories des organisations et contrainte de I’environnement.
Source : Hernandez (2001)

Pour assurer la cohérence de notre étude et pour aborder la problématique d’adaptation
des PME dans les pays en développement, notre choix des théories se penche sur les trois
théories susmentionnées. La justification de notre choix est que ces trois théories touchent
principalement toutes les catégories d’environnements. Nous notons que les deux
premiéres théories, contingence et dépendance a I’égard des ressources, couvrent
I’environnement physique, I’environnement économique, I’environnement concurrentiel,
Ienvironnement technologique et Ienvironnement des ressources immédiat &
Ientreprise. Cependant, la théorie néo-institutionnelle des organisations couvre
Ienvironnement politique, [’environnement social, [’environnement culturel,
I’environnement juridique et ’environnement institutionnel, selon Emery et Trist (1965)
et Hernandez (2001).
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2.3.2 Théories de la contingence

2.3.2.1 Petite introduction

Dans les recherches sur la théorie de la contingence, de nombreux chercheurs ont conclu
que la survie, voire la performance, est tributaire de la relation entre 1’organisation et son
environnement extérieur (Duncan 1972, Miles et Sow, 1978, Venkatraman, 1989 et
Gresov, 1989). La théorie de la contingence met 1’accent sur les relations entre
I’environnement, la stratégie, la structure organisationnelle et la performance. Cette
théorie s’est développée sur trois décennies et prend des formes multiples: la contingence
technologique (années 50), la contingence structurelle (années 60) et la contingence

stratégique (années 70).

Dans cette théorie, ’entreprise est congue comme une entité située en dehors de ses
frontiéres. Les résultats organisationnels sont influés par les contraintes
environnementales et I’adaptation qu’elles imposent pour que |’entreprise survive, dans le
sens ol cette derniére doit survivre pour réussir. L entreprise, pour sa part, doit gérer
Pincertitude issue de 1’environnement puisqu’elle dépend des éléments multiples et variés
qui le composent. Thompson (1967), Lawrence et Lorsch (1969), Child et Kieser (1981)
et Donaldson (1996) concluent que les entreprises les plus efficaces sont celles qui

s’adaptent au degré d’incertitude de chacun des types d’environnements.

Rojot (2005) distingue deux types de théories de la contingence: celles qui relient certains
traits de la structure des organisations a des variables internes (dge, taille, technologie et
stratégie) et celles qui les relient a des caractéristiques de variables externes (variabilité et
complexité croissante de ’environnement et adaptation diversifiée a 1’environnement).
Dans notre analyse, nous passons en revue les variables tant externes qu’internes afin de
bien comprendre la problématique de performance ou méme de survie des PME dans les
pays en développement. Plus précisément, nous traitons de la contingence structurelle, du
choix stratégique de I’entrepreneur « contingence stratégique » et de la contingence
technologique, tout en abordant son impact sur la survie des PME. Nous allons aussi voir
le poids de I'dge et de la taille et leurs effets sur la performance de ’entreprise. Enfin,
nous passerons en revue la théorie de contingence en lien avec le concept d’adaptation de

I"entreprise a son environnement externe.
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2.3.2.2 Contingence structurelle dans la PME

Ce type de contingence est appelée contingence structurelle car les changements dans les
variables externes vont essentiellement affecter la structure de 1’organisation. Burns et
Stalker (1961), Lawrence et Lorsch (1967) présentent cette approche par le progres
majeur apporté a la prise en compte des conditions de 1’environnement. L hypothése
principale de la théorie de la contingence structurelle, qui fait partie de la tradition
fonctionnaliste, est que les composantes structurelles de 1’organisation doivent étre
intégrées pour que [’organisation survive ou performe. Les effets structurels de
’organisation s’articulaient dans la recherche actuelle par le placement de ’entreprise

dans une dimension mécaniste versus organique.

Cette dimension a été répandue grice aux recherches de Burns et Stalker (1961),
Lawrence et Lorsch (1967) et Khandwalla (1977) et celles de beaucoup d’autres auteurs.
En bref, les structures mécaniques sont complexes, formalisées et centralisées. Elles
exécutent des tdches de routine, recourent massivement 4 la programmation des
comportements et ont un potentiel limité pour répondre aux situations qui ne leur sont pas
familiéres : strict respect formellement aux régles et procédures prescrites, contrdle strict

des flux d’information et construction soigneuse des rapports de subordination.

Inversement, en se référant aux mémes auteurs, la structure organique est caractérisée par
la prise de décision décentralisée, 1’adaptabilité et la souplesse d’organisation. Les
communications ouvertes et I’accent sur les régles et les procédures formelles. L’emphase
est mise sur les communications latérales plut6t que verticales, I’influence est basée sur
I’expertise et les connaissances plutdt que sur 1’autorité de la position, les responsabilités
sont définies en termes larges et I’emphase est mise sur 1’échange d’informations plutét
que sur 1’énonciation de directives. Burns et Stalker (1961) ne considérent pas qu’un type
d’organisation soit supérieur 4 I’autre en tout état de cause. Ils sont tous les deux aussi
bons, ou aussi mauvais, en fonction de 1’environnement dans lequel ils doivent opérer.
Les mémes auteurs ajoutent que la structure mécaniste est la mieux adaptée aux
environnements trés stables, la structure organique convient le mieux aux environnements

dynamiques et trés changeants.
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La question qui se pose est alors celle de savoir : «quel est I'usage de 1’approche

structurelle dans le monde entrepreneurial?»

En réponse a cette question, Covin et Slevin (1988) ont examiné 1’influence modératrice
de la structure de [’organisation sur ’entrepreneuriat et ont constaté que le rendement
d’un style de direction d’entreprise a un effet positif sur les entreprises organiquement
structurées. Miller (1983) affirme que les structures organiques permettent aux entreprises
de s’engager dans des initiatives entrepreneuriales car de telles structures rendent « les
entrepreneurs conscients de la nécessité de fournir I’expertise et d’offrir les ressources et
un cadre de collaboration nécessaire». Sachant que les PME sont caractérisées par la
flexibilité et I’innovation, la structure organique déterminée par la flexibilité dans les
relations administratives, 1’informalité et 1’autorité est dévolue a I’expertise de
Pentrepreneur. Ces déterminants dans la structure de la PME facilitent 1’innovation, qui

est une composante essentielle d’un style entrepreneurial (Covin et Slevin, 1988).

Schollhammer (1982) a soutenu que les structures de 1’organisation avec un haut degré de
formalisation, comme les structures mécanistes, entravent 1’entrepreneuriat des
entreprises. De méme, certains ont révélé que les attributs structurels de la bureaucratie
étouffent les activités entrepreneuriales. Ceux-ci font que la structure de 1’organisation

influe sur le comportement entrepreneurial (Drucker, 1985; Burgelman et Sayles, 1986).

L’effet de I’environnement, comme une variable contingente, a également été examiné
pour les PME. Les petites entreprises dans un environnement hostile et turbulent, ce qui
est le cas des PME dans les pays en développement plus généralement, ont été en mesure
d’obtenir de meilleures performances financiéres lorsque leurs comportements
stratégiques ont été pris en compte (Covin et Slevin, 1989). Or, la gestion biologique est
le cas prisé pour les entreprises algériennes qui évoluent d’une gestion mécanique vers
une gestion organique, vu le contexte de transition qui marque le secteur de la PME. La
performance des entreprises, en ’occurrence la survie des PME dans les PVD, est
subordonnée a la tactique stratégique et concurrentielle des entreprises entrepreneuriales
(Zahra, 1986; Covin et Adler, 1989), ce qui nous conduit vers 1’approche de choix

stratégique de la théorie de contingence ou la contingence stratégique.
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2.3.2.3 Contingence stratégique dans la PME

Selon John Child (1972, 1997) et Pfeffer et Salancik (1978), la théorie de la contingence
structurelle implique que I’environnement détermine les structures organisationnelles de
I’entreprise de sorte que les gestionnaires, en 1’occurrence les entrepreneurs, semblaient
avoir trés peu de marge de manceuvre. Child (1972) dénonce cette position. Selon lui, les
choix stratégiques que les gestionnaires exercent leur permettent de contréler en partie
leur environnement. Il est donc impératif de faire une place au choix stratégique dans le
modéle de la contingence afin de reconnaitre le r6le des entrepreneurs. Certes,
I’environnement contraint 1’organisation des structures de 1’entreprise, mais la prise de

décision contribue a I’ajustement de I’entreprise a son environnement.

De méme, Child (1972) mentionne dans son article fondateur la pertinence de cette
perspective. Il s’est intéressé au développement de la théorie du choix stratégique comme
processus de prise de décision, ou I’idéologie, I’attente et les relations de pouvoir jouent
un réle important. Il estime que les entrepreneurs influents se référent au nom de
«coalition dominante». Pour Cyret et March (1963), les entrepreneurs ont le pouvoir de
faire des choix qui ne sont que partiellement limités par 1’environnement et les
contingences de 1’organisation. Il affirme que les entrepreneurs ne sont pas prisonniers de
leur environnement, mais qu’ils ont la capacité de l’influencer. De méme, pour la
conception organisationnelle, Child (1997) réfute 1’idée que les entrepreneurs sont
contraints d’adopter une structure spécifique. Selon lui, 1’idéologie, les objectifs et le
pouvoir des relations jouent un réle aussi important que les questions d’organisation pour
déterminer les choix qui sont faits. Child (1972) adopte une position volontariste qui met
a Pextrémité opposée la continuité entre les auteurs qui adoptent un point de vue

déterministe.

De méme, Porter (1980), ’'un des auteurs les plus marquants de la perspective de
I’adaptation vis-a-vis des choix stratégiques de I’entrepreneur, affirme que toute
entreprise qui nait ou qui lance un nouveau produit doit chercher a comprendre les régles
du jeu concurrentiel auquel elle veut participer grice a des techniques d’analyse de choix
stratégique aux secteurs industriels. Autrement dit, selon Porter (1980), tout entrepreneur
est obligé d’agir et de réagir, selon son fameux modéle de 1’analyse stratégique des

industries.
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Pfeffer et Salancik (1978) occupent une position intermédiaire entre I’environnement
déterministe et les perspectives libres. Ils plaident en faveur de 1’adoption d’un focus
extérieur sur les organisations en critiquant vivement la théorie de contingence
structurelle comme étant la plus centrée sur le fonctionnement interne de 1’organisation
vis-a-vis de I’environnement de travail. Par exemple, ils affirment que méme si la théorie
de la contingence reconnait I’importance de I’environnement, elle reste essentiellement
sujette a des ajustements internes. Leur position est que le principal probléme est la survie
des organisations, qu’ils considérent comme fonction de I’acquisition de ressources de

leur environnement politique et technico-économique.

Pour les pays en développement, notamment les pays en transition, la perspective du
choix stratégique de la croissance de I’entreprise s’appuie sur ’hypothése que 1’entreprise
opére dans une économie de marché ou elle est relativement libre de faire ses propres
choix stratégiques (Peng et Heath, 1996). Ainsi, aucune organisation d’une entreprise ne
pourrait survivre dans le long terme en I’absence d’une stratégie (Thomson, 2001). Par
conséquent, ’exercice d’un choix stratégique est une fonction fondamentale de gestion et
d’organisation dans toutes les PME. Le choix stratégique fait référence a la détermination
de lignes d’actions stratégiques qu’une organisation devrait prendre en compte (Child,
1997).

En effet, pour assurer la survie d’une PME, son comportement stratégique s’articule
autour de trois concepts fondamentaux: 1’innovation, la proactivité et la prise de risque
(Zahra et Covin, 1994). La capacité d’innovation reflete une tendance a soutenir de
nouvelles idées, la nouveauté, I’expérimentation, les processus créatifs et en s’écartant
ainsi de pratiques préétablies (Lumpkin et Dess, 1996). La proactivité se référe a une
posture d’anticiper et d’agir sur I’avenir de désirs et les besoins sur le marché, créant ainsi
un premier avantage vis-a-vis de leurs concurrents (Lumpkin et Dess, 1996). La prise de
risque est associée a une volonté de consacrer beaucoup de ressources a des projets dont
le cofit de I’échec peut étre élevé (Miller et Friesen, 1982). Elle implique aussi d’engager
des ressources a des projets dont les résultats sont inconnus. Le comportement stratégique
refléte principalement I’orientation stratégique de la petite et la moyenne entreprises.
Bref, c’est I’orientation concurrentielle globale de 1’entreprise qui prime (Covin et Slevin,
1989).




55

2.3.2.4 Contingence technologique dans la PME

L’étude de Woodward (1965), fondatrice de cette perspective, explique le fonctionnement
de la structure organisationnelle avec le choix technologique, et ce dans un échantillon de
100 entreprises. Elle a conclu qu’il existe un type de structure organisationnelle
convenant mieux a chaque systéme technique. Ces travaux confirment qu’il existe une
relation entre la structure organisationnelle, la technologie et la performance dans une

perspective de contingence.

Tenant compte de sa flexibilité, la PME est connue comme une pépiniére d’innovation et
de développement des systémes technologiques. La technologie peut jouer un réle majeur
dans la détermination des sources de I’avantage concurrentiel d’une entreprise. Ce dernier
permet & une entreprise d’atteindre ses objectifs. En fait, la littérature offre des exemples
qui illustrent le réle crucial de la technologie a cet égard (Itami et Numagami, 1993). Les
chercheurs dans le champ de [’entrepreneurship, comme Zahra et Covin (1994),
soutiennent que la littérature classe les sources de technologies en deux grandes
catégories: internes et externes. Les sources technologiques internes sont dans la R&D
interne des activités de développement, tandis que les sources externes sont: les
technologies, les licences, 1’achat ou I’acquisition. Les sources internes et externes ont

chacune leurs avantages.

Zahra et Covin (1994) ajoutent que la tendance prometteuse d’une entreprise repose sur la
stratégie concurrentielle d’une entreprise et ses décisions technologiques afin d’améliorer
sa position sur le marché et assurer, en plus, sa performance financiére. La stratégie
technologique reflete le choix de la technologie d’une entreprise. Dans ce choix, la
préférence réside dans le leadership technologique (pionniers) ou suiveurs. Ceci se
concrétise par I’investissement dans les dépenses en R&D et les dépenses en capital
destinées a maintenir ou a améliorer une infrastructure et des capacités technologiques
d’une entreprise. Ces mémes auteurs affirment que pour créer un avantage concurrentiel,
ces choix devraient étre coordonnés avec la vision de concurrence de I’entreprise. Les
PME dans les pays en développement, d’une maniére générale, enregistrent une carence
technologique, d’ot le choix stratégique de I’entrepreneur de se procurer de la

technologique appropriée nécessaire afin d’assurer un avantage concurrentiel durable.
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2.3.2.5 Poids de I’4ge et de la taille sur la performance de la PME

Un bon nombre de chercheurs ont aussi étudié¢ I'impact de la taille et de 1’age sur les
organisations. L’age et la taille sont corrélés. Pour Rojot (2005), les organisations jeunes
sont souvent petites. Cependant, les organisations de grandes tailles ne sont pas
nécessairement dgées, mais on n’exclut pas que beaucoup d’organisations croissent avec
les années qui passent. Ces deux déterminants sont trés importants pour 1’étude dans le
contexte de la PME. Il est noté par ailleurs que la taille constituait un facteur retenu dans
les analyses du groupe d’Aston dans leur tentative de catégorisation des bureaucraties et

de leur évolution dans I’élaboration de la théorie de contingence.

La relation entre 1’age de ’entreprise et sa performance est bien documentée, mais elle
présente des résultats controversés. Certains économistes utilisent 1’dge comme un garant
pour I’expérience de I’entreprise dans ses activités au fil du temps (Geroski, 1995). Par
conséquent, la performance aprés I’entrée dans 1’activité est positivement liée a 1’4ge de
I’entreprise, et ce une fois que la PME a survécu pendant une période de temps suffisante
(Audrestch et Mahmood, 1994 ; Audrestch, 1995). En conséquence, dans 1’écologie des
populations, 1’age peut réduire la probabilité de décés pour une entreprise qui a prouvé sa
capacité a survivre pendant la période initiale (Hannan et Freeman, 1989). Ensuite, les
avantages 4 long terme d’avoir survécu pendant la période de turbulences diminuent le
risque d’échec (Barnett et Amburgey, 1990; Barron et al., 1994). Ainsi, 1’4ge accroit la

probabilité de survie de la PME ou méme de performance.

2.3.2.6 Théorie de la contingence et adaptation de la PME

La performance de ’entreprise dépend de sa capacité a faire en sorte qu’il y ait une
adéquation (fit) entre ces éléments. Or, la principale hypothése de la théorie de
contingence, qui fait partie de la tradition fonctionnaliste, est la suivante : les éléments
structurels de ’organisation doivent étre intégrés a 1’organisation pour qu’elle survive.
Par conséquent, un changement d’adaptation dans un élément de structure doit étre suivi
par des changements d’adaptation dans d’autres éléments de la cohérence, tant autour de
Pentreprise que dans son environnement. En outre, les théoriciens de la contingence font
valoir que la performance dans un programme d’adaptation de 1’entreprise est tributaire

de la réalisation d’une intégrabilité entre les différentes caractéristiques de la situation (la
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technologie, I’environnement, la taille et 1’dge de I’entreprise) et les caractéristiques
structurelles (Lawrence & Lorsh, 1969 ; Pugh, et al., 1971). Ces théoriciens de la
contingence supposent que les entrepreneurs et les décideurs sont rationnels et
responsables de la modification des caractéristiques de 1’organisation pour 1’adapter aux

éléments de la cohérence.

Burns et Stalker (1961), Woodward (1965), Thompson (1967) et Lawrence et Lorsh
(1969) ont développé I’approche situationnelle d’adaptation de 1’entreprise. Ils voient
Pentreprise en tant que systéme ouvert et ils ont associé sa croissance et sa survie a
I’adoption d’un modéle d’adaptation appropri€ pour un environnement donné. Dans cette
approche, I’entreprise est congue en tant que systéme intégré d’interaction avec son

environnement, ainsi que d’un instrument dans les mains des entrepreneurs rationnels.

Dans la plupart des études, I’entreprise est décrite en terme de variables macro-
structurelles « telles que la centralisation, la formalisation et la normalisation » et des
caractéristiques macro-organisationnelles telles que les fonctions, « les activités » et les
systémes (Lawrence et Lorsch, 1969 ; Pugh et al., 1971). Le réle de I’environnement est
prépondérant, il se définit essentiellement a I’environnement de travail composé de divers
organismes tels que les fournisseurs, les clients, les concurrents et les groupes de
réglementation (Thompson, 1967), « ce qui correspond, dans notre cas en Algérie, aux
structures d’appui offertes au bénéfice de I’entreprise ». Dans la plupart des études, elle
est mesurée en termes de niveaux d’incertitude « degré de prévisibilité », la stabilité
« fréquence et rythme d’adaptation», la complexité « degré d’hétérogénéité et
d’interaction » et/ou de menace « degré de concurrence » (Burns et Stalker, 1961;
Lawrence et Lorsh, 1969). Quant a !’adaptation de !’entreprise, Hrebiniak et Joyce
(1985), les tenants de la théorie d’adaptation récapitulent les fondements des théories de

la contingence en quatre points :

W les entreprises doivent s’adapter & leur environnement, la recherche de
’adéquation entre 1’entreprise et son environnement est centrale;

B le processus d’adaptation est réactif et délibéré;

m le changement de la stratégie d’adaptation de I’entreprise a son contexte est

graduel;
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B le niveau de discrétion de I’entrepreneur dans I’achévement du processus de

I’adaptation est important.

Lawrence et Lorsch (1967) constatent que les organisations s’adaptent a leur
environnement par un double mécanisme de différenciation et d’intégration. Rojot (2005)
explique la différenciation comme 1’état de segmentation de 1’organisation en sous-
systémes et que chaque sous-systéme tend a développer des caractéristiques particuliéres
en fonction des demandes de I’environnement spécifique auquel il doit faire face.
L’intégration se définit comme le processus destiné a instaurer 1’unité d’efforts entre les
divers sous-systémes pour accomplir la tdche de I’organisation, par le processus de
regroupement des activités qui ont les mémes orientations vis-a-vis de ’environnement.
Ensuite, choisir les meilleurs moyens d’intégrer la structure organisationnelle qui sont : la
hiérarchie, les contacts entre gestionnaires, les comités, les services de liaison et les régles

interpersonnelles (Rouleau, 2007).

Les types d’adaptation dans I’approche de la contingence, notamment structurelle, sont
donc des réponses a des contingences spécifiques. L’hypothése derriére ces études est que
les entrepreneurs sont des penseurs stratégiques qui pourraient rationnellement planifier
et diriger 1’adaptation de 1’entreprise et par conséquent ameliorer sa performance (Hirsh
et Lounsbury, 1997). Sur le plan des conclusions normatives, il est clair que le rdle de la
gestion est considéré comme la réaction & ’environnement en adaptant progressivement
et continuellement la conception de I’entreprise (Lawrence et Lorsh, 1969). Le processus
d’adaptation de I’entreprise est congu pour étre délibéré, mais réactif et limité par

1’adaptation progressive, selon Donaldson (1996).

Meyer et Rowan (1977) sont d’avis avec les théoriciens de la contingence de
Penvironnement. Cette derniére est axée sur la nature de 1’adaptation. Ils font valoir que
I’adaptation est le résultat de I’influence de processus social qui met ’accent sur la
18gitimité plutdt que sur le résultat d’un processus rationnel, conduisant 4 une plus grande
efficacité des organisations comme le laisse entendre la théorie de la contingence (Tolbert
et Zucker, 1996). Selon Rajagopalan et Spreitzer (1997), le modéle rationnel d’adaptation
suppose que 1’adaptation est le résultat des actions planifiées des entrepreneurs rationnels

qui réagissent avec 1’objectif environnemental et les pressions internes.
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Selon Desreumeaux (1998), pour définir 1’adaptation, on retient souvent la définition
suivante: « au sens biologique, I’adaptation désigne 1’état de survie pour un organisme;
par analogie, un état d’adaptation pour une organisation est un état dans lequel elle survit
face a ’environnement ». Au sens général du terme, 1’adaptation se référe au changement
de structure, de perception ou de comportement par lequel un organisme augmente ses
chances de survie ou de réponse valable a une situation actuelle ou aux conditions de
I’environnement. La théorie de la contingence adopte une perspective déterministe face a
I’environnement du travail Saporta (1997) qui se traduit par une dépendance des PME
face a leur environnement. En corollaire, en contexte international, Marchesnay (1993)
résume la nature de cette relation comme suit : "La grande entreprise fagonne son

environnement, la moyenne I’aménage, la petite s’y intégre".

Toutefois, la perspective de la contingence continue a contribuer a notre compréhension
du changement de I’entreprise en nous rendant plus conscients de 1’influence de
I’environnement et d’autres facteurs contextuels sur le développement de I’entreprise, en
particulier sur les choix de conception de I’organisation et de la stratégie de I’entreprise.
Elle offre des solutions normatives qui vont au-dela de la théorie du management
classique (Child et Kieser, 1981), comme une théorie du changement organisationnel et

d’adaptation qui permet de répondre a la question : quel type d’adaptation est approprié?

2.3.3 Théorie de la dépendance a I’égard des ressources

2.3.3.1 Petite introduction

La vulnérabilité d’une organisation face a son environnement vient de son besoin en
ressources: matiéres premiéres, ressources humaines, capital, équipements, connaissances
et débouchés pour ses produits et ses services, etc. Or, ces ressources sont contrdlées par
I’environnement de 1’organisation, ce qui lui donne du pouvoir (Hernandez, 2001). Les
liens avec I’environnement de I’entreprise sont beaucoup trop nombreux pour que le
gestionnaire puisse tous les identifier, les suivre et les gérer. Pour ces raisons, Pfeffer et
Salancik dans leur ouvrage « The external control of organizations : a resource
dependance perspective » (1978) ont développé la théorie de la dépendance de ressources
a I’égard de I’environnement. Selon cette théorie, les organisations sont contrdlées par

leur environnement, mais elles possédent quand méme une certaine marge de manceuvre
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et une certaine capacité stratégique pour répondre aux exigences de leur environnement
afin de survivre. Selon Pfeffer et Salancik (1978), le principe de base de cette théorie est
le suivant : ’analyse des relations inter-organisationnelles au sein de leur réseau peut
aider les gestionnaires & mieux comprendre les relations de pouvoir et de dépendance
existantes entre leur organisation et d’autres acteurs du réseau et ainsi & mieux s’y adapter

et a y résister vraisemblablement.

2.3.3.2 Théorie de la dépendance de ressources et la PME

Pfeffer et Salancik (1978) ont insisté sur le fait que ’environnement constitue une
contrainte de poids pour I’action organisationnelle. Bien que la théorie de la dépendance
des ressources soit basée sur I’hypothése selon laquelle les organisations sont contrélées
par leur environnement, ces deux auteurs estiment également que les entrepreneurs
peuvent apprendre a « naviguer sur les mers houleuses » de la domination de
I’environnement. Selon Oliver (1991), la base de la théorie de la dépendance des
ressources est la suivante : analyser les relations inter-organisationnelles au sein du réseau
peut aider les entrepreneurs a comprendre les relations de pouvoir et de dépendance. Les
entrepreneurs peuvent ainsi davantage anticiper les sources d’influence de
I’environnement et envisager les fagons de les contrebalancer en créant une contre

dépendance.

Sherer et Lee (2002) expliquent que la vulnérabilité d’une entreprise face a son
environnement vient de son besoin en ressources. La dépendance qui s’ensuit donne a
I’environnement le pouvoir, notamment pour les pays en développement qui souffrent
d’une carence en matiere de ressources critiques et rares. Ces derniéres imposent aux
entreprises des exigences telles que des prix concurrentiels, des produits et des services
répondant a des besoins, & des structures et & des processus organisationnels efficaces.
Toutefois, Pfeffer et Salancik (1978) ajoutent que les financements gouvernementaux de
recherche et de développement, de démarrage d’entreprise ou de croissance des petites et
moyennes entreprises offrent des tentatives pour gérer la dépendance de I’entreprise a
I’égard de ces ressources. Or, la dépendance vis-a-vis des compétences et des
connaissances peut étre gérée en recrutant des cadres ou d’autres personnes travaillant

dans des entreprises concurrentes.
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Une stratégie utile pour gérer la dépendance par rapport aux organisations concurrentes et
aux instances de réglementations s’ajuste dans la formation d’associations commerciales,
ajoute Oliver (1991) comme par exemple, le Patronat ou le Forum des Chefs
d’Entreprises « FCE » en Algérie. Il explique que ces associations permettent a leurs
membres de partager les coiits liés a la veille de I’environnement et d’unir leurs forces,
par exemple en engageant conjointement des personnes pour représenter leurs intéréts
communs auprés des instances gouvernementales. Les associations commerciales peuvent
étre disposées a la critique et méme au déclenchement d’une action légale, si elles ne
prennent pas garde & leurs décisions en matiére de fixation des prix et d’autres pratiques
des affaires jugées déloyales. Dans les pays ol la réglementation le permet, les accords
sur les prix et les consortiums sont des moyens courants pour gérer la dépendance vis-a-
vis de I’environnement des concurrents. Selon Pfeffer et Salancik (1978), gérer la
dépendance des ressources exige de définir et de surveiller consciencieusement
I’environnement, mais aussi d’imaginer des solutions rééquilibrant le pouvoir de

I’entreprise par rapport aux autres acteurs.

De méme, Oliver (1991) donne une importance au rdle des entrepreneurs dans cet
environnement hostile. Pour trouver les moyens de réduire la dépendance de leurs
entreprises aux ressources, les entrepreneurs réduisent systématiquement le pouvoir des
fournisseurs importants. Ainsi, Oliver (1991) ajoute que la théorie de la dépendance des
ressources propose aux gestionnaires de faire ’analyse des liens entre les entreprises et
leur environnement afin de comprendre les relations de pouvoir et de dépendance qui
existent entre elles. En outre, pour développer les moyens pour faire face a la dépendance
de ressources, « Pfeffer et Salancik (1978) suggérent que la participation a des activités
électorales (par exemple des contributions de campagne) soit peu susceptible d’affecter

les décisions politiques » (citée par Tian et al., 2009, p. 15).

Une autre question qui se pose est celle de savoir ce qu’il en est en matiére de PME et

d’entrepreneurship dans la vision de la théorie de dépendance de ressources.

Une PME naissante, plus que toute autre, subit son environnement. Toutefois, Child
(1972, 1997) argumente qu’il apparait néanmoins que les PME peuvent agir sur leur
environnement et pas seulement subir les pressions. Premiérement, lorsque cet

environnement est riche et complexe, il peut constituer un facteur de développement pour
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les PME capables d’en saisir les opportunités. En deuxiéme lieu, la PME doit prendre
conscience de l'importance des regroupements et des réseaux pour sortir de son
isolement. De nombreux chercheurs en entrepreneuriat insistent sur 1I’importance pour un
créateur d’étre intégré dans des réseaux d’affaires afin d’en procurer des ressources rares
pour soutenir son entreprise. Aldrich et Zimmer (1986) insistent qu’il est plus important
pour I’entrepreneur de se poser la question « qui connait-il? » au lieu de « que connait-

i1?». Pour Nordstrém (2000), « la compétitivité d’une personne est égale & ce qu’elle

connait multiplié par qui elle connait ».

2.3.3.3 Théorie de la dépendance de ressources et adaptation de la PME

Certains auteurs ont élaboré des théories alternatives d’adaptation d’entreprise qui
donnent une plus grande liberté d’action aux entrepreneurs comme Pfeffer et Salancik
(1978) ; Oliver (1991) ; Sherer et Lee (2002). Ces derniers auteurs ont développé au fil du
temps la théorie de la dépendance des ressources. Celle-ci est une théorie d’adaptation
rationnelle de I’entreprise. Pfeffer et Salancik (1978) argumentent que cette théorie peut
étre utilisée pour expliquer la stabilité ainsi que 1’adaptation rationnelle de I’entreprise a
son contexte. La théorie de la dépendance de ressources voit une relation bidirectionnelle
entre les entreprises et 1’environnement, contrairement aux précédentes perspectives
d’adaptation. Selon ces points de vue, I’environnement peut étre adapté a des entreprises,

tout comme les organisations s’adaptent a I’environnement.

Toutefois, Weick (1979) et Child (1972) ont fait valoir que 1’environnement n’est pas
donné, mais doit étre « adapté ». Ce point de vue de I’environnement est comme un
phénomeéne qui est pergu subjectivement et socialement construit plutdt que d’une réalité
objective. Pfeffer et Salancik (1978) occupent une position médiane entre
I’environnement déterministe et la perspective de la libre volonté de I’entrepreneur dans

I’adaptation de son entreprise.

Selon Tian et al. (2009), cette théorie reléve de la nécessité de s’adapter a I’incertitude de
I’environnement et de faire face aux interdépendances problématiques de la PME et du
contrdle des flux de ressources, de deux maniéres. D’une part, Rojot (2005) explique que
I’entreprise peut adapter ses structures, ses valeurs, ses produits, etc. afin d’éviter de

dépendre des ressources externes critiques ou rares. Elle peut les stocker, tenter de
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contrdler les termes de 1’échange, s’intégrer verticalement ou diversifier ses besoins en
ressources alternatives. D’autre part, Hemandez (2001) soutient que la théorie de
dépendance de ressources laisse encore une place significative a 1’adaptation volontaire et
rationnelle de I’entreprise a son environnement et au réle de son fonctionnement interne.
11 ajoute également que la gestion de la dépendance vis-a-vis des ressources nécessite de
définir et de surveiller consciencieusement 1’environnement, mais aussi d’imaginer des
solutions pour rééquilibrer le pouvoir de 1’entreprise par rapport aux autres partenaires
lorsque la situation lui devient défavorable. Le méme auteur affirme que finalement si
toutes ces méthodes échouent, a défaut de pouvoir agir suffisamment sur son
environnement, il reste une derniére possibilité a 1’entreprise: changer d’environnement.

C’est ce que font par exemple les PME internationales qui changent de métier ou de pays.

2.3.4 Théorie néo-institutionnelle des organisations

2.3.4.1 Petite introduction

La théorie néo-institutionnelle, bien qu’elle ait été initiée par Selznick en 1957, a connu
des développements récents. Ces développements sont conceptualisés par les travaux de
Douglas North dans les deux derniéres décennies ainsi que par d’autres auteurs partisans
de cette théorie. Selon Meyer et Rowan (1977), la théorie insiste sur la légitimité qui
favorise I’insertion de ’entreprise dans 1’environnement institutionnel. Elle peut étre un
moyen nécessaire a 1’exercice d’actions sur cet environnement défavorable pour les
entreprises, particuliérement dans les PVD et notamment pour les PME ceuvrant dans un
environnement hostile ou turbulent. De ce fait, les PME doivent se préoccuper de leur

légitimité autant que des aspects strictement économiques (Bensédrine, 1998).

2.3.4.2 Bref apergu sur la théorie néo-institutionnelle

La théorie de 1’écologie des populations d’organisations et la théorie néo-institutionnelle
sont de la méme famille. Leur caractéristique commune est que I’environnement s’impose
aux organisations. L’écologiec des populations essaie d’expliquer pourquoi les
organisations se différent, alors que la théorie néo-institutionnelle met 1’accent sur
pourquoi elles se ressemblent. La premiére explique les influences générées par

I’environnement économique, physique et technologique. La seconde explique les
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influences générées par ’environnement culturel, 1égal, politique et social (Hernandez,
2001). En corollaire, ces deux théories ont en commun le fait de décrire les organisations
comme des éléments relativement passifs face a un environnement qui les fagonne et
détermine leurs résultats. Cependant, pour Tian et al. (2009), les entreprises ne sont pas
toujours passives face a I’environnement institutionnel, mais il existe tout de méme une

marge de manceuvre.

En fait, de nombreux auteurs se réclament du courant institutionnaliste, citant Selznick,
John Meyer, Brian Rowan, Paul J. DiMaggio, Walter W. Powell et Douglas North. Pour
Selznick (1957), le fondateur de la théorie institutionnelle, les organisations doivent non
seulement se soumettre a des exigences économiques et techniques, mais aussi a des
exigences culturelles et sociales. Elles doivent jouer des r6les déterminés dans la société,
établir et maintenir certaines apparences extérieures, bref étre socialement « correctes ».
Meyer et Rowan (1977) proposent 1’idée que les structures, les régles et les procédures
organisationnelles véhiculent un ensemble de croyances et des mythes rationnalisés. Un
mythe rationnalisé est une croyance en I’efficacité d’une régle, d’une procédure ou d’une
technique. A titre d’exemple, on peut citer I’adoption des pratiques de certifications ou
faire adhérer & un réseau d’affaires. Selon ces demiers auteurs, les organisations qui
adoptent ces pratiques souhaitent augmenter leur légitimité dans la société et assurer ainsi
leur performance. Quant a DiMaggio et Powell (1983), le processus par lequel les
organisations se conforment aux pressions environnementales s’appelle 1’isomorphisme,
d’ou il est difficile pour I’organisation de faire face a ces pressions. Ils insistent sur le fait
qu’il existe trois types de pressions environnementales qui poussent les organisations a
adopter des postures similaires. Ces pressions sont: les pressions coercitives, les

pressions mimétiques et les pressions normatives.

La théorie néo-institutionnelle de North (1990) explique qu’il existe deux types
d’institutions (ou contraintes) : formelle et informelle. Les institutions formelles se
reportent aux lois écrites, réglements, régles politiques et économiques et des contrats.
Alors que les institutions informelles sont désignées par les codes de conduite, des
normes de comportement et des conventions sociales qui émanent généralement de la
culture d’une société. Les régles informelles sont considérées comme des régles non
écrites. Celles-ci sont cré€es, communiquées et appliquées en dehors des circuits officiels

(Helmke et Levitsky, 2004). Leur exécution a lieu par voie de sanctions comme



65

I’expulsion de la communauté, I’ostracisme par des amis et des voisins ou de perte de
réputation (Pejovich, 1999). Selon Tahari (2009), la distinction entre institutions
formelles et institutions informelles ne doit pas cacher leur interdépendance. De
nombreuses régles formelles ne sont qu’une validation ex post de régles informelles
issues de la tradition ou de la coutume. Réciproquement, une institution formelle peut étre
prolongée, voire modifiée, par une institution informelle. Les institutions formelles et

informelles peuvent ainsi se renforcer mutuellement, s’opposer ou étre complémentaires.

North (1992) définit les institutions comme des «régles du jeu» ou des structures
humainement congues qui offrent des incitations et des contraintes aux acteurs
économiques, entre autres les entreprises. Ces acteurs économiques sont intégrés dans un
environnement externe caractérisé par le degré élevé d’incertitude et des coiits de
transaction (Baum et Oliver, 1992 ; Hollingsworth, 2002). Les mémes régles du jeu
fournissent également les contraintes et les incitations qui encouragent les acteurs
économiques pour passer d’improductif 4 ’activité productive et, finalement, pour

améliorer la situation économique et le bien-étre d’une société (North, 1990).

2.3.4.3 Théorie néo-institutionnelle et performance de la PME

La question de la vulnérabilité des PME face & un monde ouvert et en mutation énonce un
changement institutionnel. Celle-ci impose du changement organisationnel dans les PME
comme réponse aux nouvelles contraintes dues au nouvel environnement. Les institutions
formelles et informelles sont les régles du jeu qui structurent les interactions politiques,
culturelles et sociales, spécifiquement dans les PME (Tahari, 2009). Selon Basu (1998),
les institutions informelles socioculturelles contribuent a la survie des petites entreprises
et a leur croissance de plusieurs fagons. Par exemple, les normes sociales apprennent pour
les équipes de travail a travailler dur pour assurer la croissance de la PME. La tradition de
parenté et de soutien de la famille et les réseaux communautaires contribuent & atténuer la

défaillance du marché ou la différenciation par rapport au marché officiel financier.

Dans cette perspective, la famille fournit ’accés au financement a faible coit et le travail
a bon marché. Jones et al. (1994) constatent que les starf-up asiatiques sont beaucoup
plus susceptibles d’avoir été financés par des préts de démarrage de la famille ou des amis

que les entreprises dans les pays occidentaux, axés sur la culture individualiste. Les
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réseaux de la famille offrent également 1’accés a I’information nécessaire et fiable (Light
et al., 1993). Ram (1994) évoque le role des réseaux familiaux comme une source de
force collective pour la création d’entreprises et en conséquence pour assurer leur survie,
voire méme leur performance, et ce dans les pays basés sur la tradition, les coutumes et la
culture de collectivité. Méme dans les communautés visibles asiatiques dans les pays
occidentaux, on identifie un degré élevé de coopération mutuelle et de confiance dans les
milieux d’affaires pakistanaises & Manchester, en Angleterre, dans la fourniture de
financement et des pratiques d’affaires (Werbner, 1990). Toutefois, cet auteur consideére
que ces réseaux sont plus importants pour influencer ’entrée des entreprises sur le

marché et pour garantir leur survie.

Nkya (2003) montre que les institutions ou les «régles du jeu» sont un facteur important
dans le développement de I’entrepreneuriat parmi les petites entreprises. Un cadre
institutionne] favorable, & la fois formel et informel, surtout formel, est celui qui ne
contraint pas les activités entrepreneuriales, le développement et la pérennité de 1’esprit
entrepreneurial. I est désormais reconnu que le «nouveau role» de I’Etat est de
développer un cadre institutionnel adéquat pour lequel les entrepreneurs répondent
positivement de fagon a créer de la valeur économique et d’améliorer la croissance. Les
entrepreneurs réclament un environnement institutionnel favorable, qui leur fournit des
incitations a la fois novatrices et agressives afin de promouvoir la créativité et la
croissance de leurs entreprises. Ce dernier auteur ajoute que les pouvoirs politiques
pourvoyeurs du cadre institutionnel formel doivent en outre travailler pour la facilitation
de réseautique, la mise en commun des ressources, le taux d’intérét plus bas, les
procurations a des fins de garantie et la disponibilité de 1’information. Ceux-ci sont des

garants d’un épanouissement favorable de I’entrepreneurship.

Dans une perspective néo-institutionnelle, Hafsi et Hatimi (2009) montrent qu’une
organisation ne peut survivre sans légitimité. Dans cette optique, la légitimité sociale
devient une véritable ressource organisationnelle. Cette notion est extrémement
importante et les entreprises qui se vantent de préoccupations environnementales,
éthiques, etc., le font bien souvent dans le souci de conserver le consentement de la
société dans laquelle elles opérent et d’y conserver leur légitimité sociale, selon Meyer et
Rowan (1977) ; DiMaggio et Powell (1983). Ces auteurs expliquent encore que la

légitimité ne signifie pas I’efficacité, mais augmente les chances de survie ou voire la
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performance des entreprises. Pour les PME, la certification a la norme ISO 9000 leur
donne une légitimité auprés de ses parties prenantes afin de maintenir leur degré de survie
ou accroitre leurs parts de marché. Bref, comme le dit Bourcieu (2004), la 1égitimité
favorise I’insertion de ’entreprise dans 1’environnement institutionnel. Elle peut étre un
moyen nécessaire a 1’exercice d’actions sur celle-ci. De ce fait, les entreprises doivent
alors se préoccuper de leur légitimité autant que des aspects strictement économiques ou

de leur gestion quotidienne (Bensédrine, 1998).

2.3.4.4 Théorie néo-institutionnelle et entreprises dans les PVD

Pour I’étude de la théorie néo-institutionnelle dans les pays en développement, nous
avons retenu les pays en transition, en ’occurrence 1’Algérie, car ils présentent une
dimension remarquable de la dynamique des environnements institutionnels, en raison de
la situation de transition qui les animent (Bourcieu, 2004). Dans les pays en transition, les
changements se produisent de maniére accélérée, vu ’importance de 1’écart entre le
systéme institutionnel antérieur et le systéme institutionnel en cours d’élaboration. Tenant
compte de son statut de leader du systéme communiste, le régime soviétique est un bon
exemple de transformation du cadre institutionnel. Bourcieu (2004) confirme que

I’approche néo-institutionnelle des organisations en Russie ressort les éléments suivants.

L’environnement institutionnel russe connait de profondes mutations touchant 1I’ensemble
des dimensions : politique, économique, socioculturelle, normative et technologique.
Deuxiémement, le processus de transition est loin d’étre achevé. Dans cet environnement
institutionnel coexistent des institutions de différentes origines (soviétique et
postsoviétique; planificatrice et libérale, etc.) qui le rendent difficile & appréhender.
Marcotte et al. (2005) soutiennent cette vision et affirment que « les changements
institutionnels sur les marchés en émergence ne sont pas toujours linéaires et prévisibles,

que ce soit au plan légal, politique ou financier (Hoskisson et al., 2000 ; Peng, 2001;
2003) ».

Ainsi, le changement le plus remarquable en matiére d’institutions formelles a été le
démantélement progressif du régime de planification centrale et 1’administration des
réformes sur le marché des transactions afin de faciliter les échanges économiques (Brus

et Laski, 1989 ; Naughton, 1994). Peng et Heath (1996) ajoutent que pendant la
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transition, I’Etat renonce peu a4 peu a son role dans le maintien des échanges
économiques. Les entreprises d’Etat acquiérent une plus grande autonomie et le
gouvernement tolére de plus en plus la propriété privée des entreprises, ce qui requiert un
cadre juridique approprié qui applique les droits de propriété (North, 1990). En d’autres
termes, une transition vers 1’économie du marché fondée sur des mesures sans un cadre
juridique adéquat est un lieu d’opportunisme et des colits de transaction élevés (Peng et
Heath, 1996). De toute fagon, les contraintes formelles du régime de planification ont été
affaiblies au cours de la transition.

Toutefois, les contraintes formelles nécessaires d’une économie libérale, a savoir les
droits de propriétés bien définies, fondées sur le cadre juridique, ont également fait défaut
dans ces pays (Clarke, 1991). Selon la Banque mondiale (1985), « une économie de
marché décentralisée ne peut pas fonctionner correctement sans un systeme complet de
lois commerciales ». L’absence d’un tel cadre juridique entrainerait des cofits élevés de
transaction (North, 1990). Peng et Heath (1996), dans leur étude sur les économies
planifiées qui sont en transition comme I’Europe orientale, les anciennes républiques
soviétiques et la Chine, mentionnent que pendant les transitions, les précédentes
contraintes formelles (par exemple le régime de planification) ont été affaiblies. 11 s’agit
du cadre juridique, de la stabilité politique et des facteurs stratégiques du marché qui ont
également fait ’objet d’une amélioration. En conséquence, les contraintes informelles
jouent un réle plus important dans la régulation des échanges économiques dans ces pays
pendant la transition et ont une influence considérable sur les comportements des

individus et des entreprises, ainsi que sur la génération de nouvelles contraintes formelles

(North, 1990).

Quant a ces institutions informelles, ’utilisation de réseaux et d’échanges personnels
dépend certainement de 1’enracinement culturel d’une telle pratique (Child, 1980;
Hofstede, 1980). Pendant la transition, les réseaux préexistants d’affiliation restent actifs
et les liens de réseaux personnels deviennent beaucoup plus importants (Stark, 1992 ;
Peng, 1993 ; Elenkov, 1995). En Chine, de telles pratiques pourraient étre plus répandues
en raison de la tradition confucéenne dans les pays du collectivisme (Earley, 1993; Kao,
1993). Toutefois, la notion de collectivisme ne se limite pas uniquement a la Chine. Cela
est également démontré de fagon empirique chez les ouvriers de I’ex-Yougoslavie dans

1’étude de Hofstede (1980). Ainsi, les contraintes informelles peuvent découler soit d’une
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longue tradition culturelle d’un pays ou émerger comme une conséquence de contraintes
plus formelles (North, 1990).

Se basant sur le cadre institutionnel des entreprises asiatiques, Basu (1998) incombe la
croissance rapide des entreprises asiatiques sur les sources institutionnelles tant formelles
qu’informelles. Les entrepreneurs asiatiques comptent sur leur famille ou sur les réseaux
communautaires pour les finances ou le travail. Les entrepreneurs d’origine asiatique, qui
ont rapidement élargi leurs entreprises, ont investi leurs économies personnelles a des
start-up et comptent sur leur famille et leurs amis pour obtenir des conseils, de la main-
d’ceuvre et pour la formation de leurs employés. Les institutions formelles pourraient
offrir la dette a long terme ou le financement en fonds propre, encourager
I’investissement dans la formation des employés et assurer des programmes de formation
appropriés. Enfin, I’environnement institutionnel dans les pays en développement n’est
pas pire en soi. Il a également introduit une nouvelle force dans 1’aréne concurrentielle, a
savoir une nouvelle catégorie d’entreprises privées et collectives qui ne sont plus aussi
entreprenants que leurs homologues dans le secteur public en Chine (Nee, 1992 ;
McCarthy et al., 1993). Tous ces défis ont créé un environnement dans lequel I’entreprise
publique typique peut se permettre d’étre passive, mais doit maintenant rejoindre la
compétition. C’est une conviction irrévocable. C’est un moment oll une organisation doit

"élaborer des stratégies” afin de répondre aux changements dans 1’environnement (Oliver,
1991).

2.3.4.5 Théorie néo-institutionnelle et adaptation de la PME

De prime abord, nous prenons pour acquis que la théorie institutionnelle des organisations
est une théorie d’adaptation a un environnement donné, selon son fondateur Philip
Selznick (1957). Ce demier soutient en effet que les organisations s’adaptent non
seulement aux luttes de leurs groupes internes, mais aux valeurs de la société externe. Les
entreprises se conforment a un environnement ouvert par la légitimité des institutions.
Meyer et Rowan (1977), Dimagio et Powel (1983) affirment que le concept d’adaptation
de I’organisation a son environnement s’explique par ’isomorphisme organisationnel, la
légitimité de 1’organisation dans un environnement sociétal, les normes et les valeurs.

Les mémes auteurs (1983) déclarent que ’application de la théorie institutionnelle pour

analyser une organisation particuliére (ex. PME) nécessite d’étudier la maniére dont
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I’organisation s’adapte & son contexte institutionnel. L’étude se fait par I’analyse des
instances de régulation, de législation, des attentes sociales et culturelles et des types de
pressions coercitives, normatives et mimétiques que |’environnement exerce sur
I’organisation. Ils ajoutent que ’adaptation de I’organisation pourrait s’expliquer par la

légitimité au sein de son contexte institutionnel.

Cependant, le concept d’isomorphisme organisationnel est celui qui explique mieux
I’adaptation de 1’organisation aux exigences du nouvel environnement institutionnel.
Dimagio et Powel (1983) ont fait valoir que le processus par lequel les organisations se
conforment aux pressions environnementales s’appelle I’isomorphisme. Souvent les
organisations développent des pratiques opérationnelles et des modes de comportement
similaires du fait de leur conjonction avec un champ institutionnel, ce qui les pousse a des
isomorphismes mimétiques, normatifs ou coercitifs selon le cas (DiMaggio et Powell,
1983). Ils argumentent que 1’environnement contraignant pousse une organisation dans
une population a ressembler a d’autres organisations qui font face au méme ensemble de
conditions environnementales. Ce qui est bien expliqué par la concrétisation des
programmes d’adaptation des PME algériennes a leur contexte environnemental afin
d’assurer une performance similaire a toutes les PME et de les rendre toutes compétitives

tant sur le niveau national que sur le plan international.

Pour ce qui est du développement des pratiques opérationnelles et des modes de
comportement identiques (isomorphisme institutionnel), DiMaggio et Powell (1983)
soutiennent que les organisations sont en mesure de définir et de redéfinir les régles et les
procédures, pour les adapter, voire tricher, afin de réaliser les objectifs stratégiques. Ce
processus d’adaptation dans le changement ou le contournement, méme la résistance au

changement, est pris en charge par la théorie néo-institutionnelle.

2.3.5 Critiques sur les fondements théoriques soutenant le comportement adaptif

Ce survol de la littérature en théories des organisations nous a permis de constater qu’il
existe de nombreux points de vue théoriques qui soutiennent le concept de comportement
adaptatif dans les organisations. Prenons, par exemple, la théorie des colits de transaction

qui suggere que les mesures d’adaptation soient prises par les organisations afin de



71

réaliser des économies dans les cofits associés & 1’interne de I’organisation (Williamson,
1975).

En outre, un autre point de vue théorique sur le comportement d’adaptation dans la PME
peut étre trouvé dans la théorie de I’apprentissage (Markoczy, 1994 ; MacDonald, 1995 ;
Miller, 1996). Dans cette théorie, I’emphase est mise sur 1’organisation apprenante et
Papprentissage du gestionnaire en 1’occurrence I’entrepreneur. Dans ce contexte,
Papprentissage se réfere a I’acquisition de nouvelles connaissances par les acteurs qui
sont capables et désireux d’appliquer ces connaissances pour prendre des décisions ou
pour influencer les autres dans I’organisation. Tout comme le désapprentissage de vieilles

habitudes considéré comme une activité parallele a I’apprentissage de nouvelles routines.

Par ailleurs, la théorie des réseaux sociaux de Mitchel (1969), Alba Kadushin (1976) et
Burt (1992) est aussi une théorie d’adaptation qui met 1’accent sur les structures
organisationnelles dans ’inter-organisation et dans I’intra-organisation qui causent des
conséquences et des relations multiples au sein des entreprises. Cette théorie a pour
concepts clés I’adaptation d’échange de relations, la centralité, la cohésion, la position et

la distance sociale.

Toutefois, les auteurs en théories des organisations divisent les théories du comportement
adaptatif en deux grandes catégories de théories: les théories d’adaptation rationnelles et

les théories d’adaptation organiques.

Premiérement, les approches d’adaptation rationnelles se schématisent dans les théories
de contingences (Burn et Stalker 1961 ; Thompson, 1967 ; Lawrence et Losch 1969) avec
I’approche de choix stratégique de Child (1972, 1997) et la théorie de dépendance a
’égard de ressources (Pfeffer et Salancik, 1978 ; Oliver 1991 ; Sherer et Lee 2002). Dans
ces théories, le niveau de discrétion, des gestionnaires et des entrepreneurs, vise
I’accomplissement du processus d’adaptation et est aussi considéré rationnel dans leurs

décisions stratégiques.

Dans ces approches, 1’organisation est congue comme un systéme intégré agissant avec
son environnement, mais aussi comme un instrument dans les mains de gestionnaires et

d’entrepreneurs rationnels. Rojot (2005, p. 159 et 160) a défini le concept de rationalité
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comme suit: « dans les termes les plus simples, la rationalité implique que, quand il est
placé dans une situation de choix en face de plusieurs branches d’alternatives, 1’acteur
rationnel choisit celle qu’il croit aboutir au meilleur résultat global. Une décision est
objectivement rationnelle si elle correspond au comportement correct pour maximiser des
valeurs données dans une situation donnée. Elle est subjectivement rationnelle si elle
maximise le résultat relativement aux connaissances réelles de celui qui prend et qui
peuvent étre exactes ou erronées. Elle est consciemment rationnelle dans la mesure ol
I’ajustement des moyens aux fins est un processus conscient, recherché ou non. Elle est
délibérément rationnelle dans la mesure ou I’ajustement des moyens aux fins a été
recherché et appliqué délibérément. De plus, une décision est organisationnellement
rationnelle si elle a été orientée vers les buts de ’organisation et personnellement

rationnelle si elle est orientée vers les buts de I’individu ».

Dans les théories d’adaptation rationnelles, le role de I’environnement est généralement
prédominant (Thompson, 1967). Cet environnement est mesuré en fonction de ses
fréquences et de son rythme d’adaptation, de sa stabilité, de son niveau d’incertitude, de
sa prévisibilité, de son degré de complexité et de son hétérogénéité, de son interaction et
de sa menace présentée dans le degré de concurrence (Burns et Stalker, 1961; Lawrence
et Lorsch, 1969).

En outre, I’organisation est décrite en termes de variables macro-structurelles figurées
dans la formalisation, dans la normalisation et dans la centralisation et les caractéristiques
macro-organisationnelles représentées, par exemple dans les activités de systemes
(Lawrence et Lorsch, 1969). Nous notons d’autre part que bien que nous considérons
dans notre thése I’entrepreneur ou le gestionnaire d'entreprise comme une boite noire,

’analyse exige par contre de passer en revue ces deux acteurs.

Ainsi, les organisations peuvent délibérément s’adapter & leur environnement en
évolution et sont contraintes par les forces environnementales qui déterminent les formes
d’organisation qui peuvent survivre. Cette opposition s’inscrit dans le cadre des tenants
du volontarisme et des tenants du déterminisme environnementaux (Child et Kieser,
1981; Hrebeniak et Joyce, 1985). Ces concepts font encore partie des débats qui
caractérisent ce domaine a ce jour (Aldrich, 1999) et I’adaptation est largement contrdlée

par une direction rationnelle afin de réagir a toute pression interne ou externe.
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En matiére d’adaptation 3 un environnement changeant, les théoriciens des approches
rationnelles concédent I’environnement déterministe en quelque sorte 4 la théorie de
contingence et le volontarisme environnemental est une caractéristique de 1’approche de
choix stratégique. Cependant, la théorie de dépendance a 1’égard des ressources voit
I’adaptation comme une relation bidirectionnelle entre 1’organisation et I’environnement,
contrairement & 1’adaptation dans les deux perspectives précédentes Ainsi, dans cette
derniére théorie, I’environnement peut étre adapté a des organisations, tout comme les

organisations s’adaptent a I’environnement.

De son c6té, Child (1972) affirme que les gestionnaires ne sont pas prisonniers de leur
environnement, mais qu’ils ont la capacité de I’influencer. Il rejette 1’idée que les
gestionnaires sont obligés d’adopter une structure spécifique. Il adopte une position
volontariste qui le place a I’extrémité opposée du continuum des tenants des théories de la
contingence qui adoptent un point de vue déterministe. Il croit que les objectifs et les
relations de pouvoir jouent un réle aussi important que les questions d’adaptation de
’organisation pour déterminer les choix effectués. Pour Schindehutte et Morris (2001), la
perspective de choix stratégique suppose que la clé du succés entrepreneuriale réside dans
les décisions des entrepreneurs individuels qui cernent les possibilités, élaborent des

stratégies, rassemblent des ressources et font preuve d’initiative.

De plus, les tenants des théories de la contingence soutiennent que la performance de
’organisation dépend de la réalisation d’une rivalité entre les différents éléments de la
situation (Lawrence et Lorsch, 1969; Pugh et al., 1971). Malgré les divergences de points
de vue, ces théoriciens affirment que les gestionnaires sont des décideurs rationnels,
responsables de la modification des spécificités de 1’organisation pour I’adapter a son

environnement.

Quant a la performance de I’organisation suite a la réalisation des actions d’adaptation, le
postulat des théories de la contingence est que les gestionnaires de I’organisation sont des
penseurs stratégiques qui peuvent rationnellement planifier et améliorer les performances
directes des changements (Hirsch et Lounsbury, 1997). Il découle également de ces
théories que le role de la direction est de réagir a I’environnement pour adapter la
conception des organisations graduellement et continuellement pour étre une volonté

délibérée, réactive et progressive, selon Lawrence et Lorsch (1969). La théorie de la
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dépendance des ressources postule que 1’adaptation de 1’organisation est de former des
coalitions pour contréler les ressources de |’organisation afin de survivre ou de performer
(Pfeffer, 1981).

Deuxiemement, les approches d’adaptation biologique sont : la théorie institutionnelle de
Selmick (1957), la théorie de [’organisation de Weick (1979) et la théorie
comportementale de la firme de Cyret et March (1963). Ces trois théories sont des
alternatives a la primauté des théories rationnelles d’adaptation. Ces théories biologiques,
en dépit de leur marginalité relative pour soutenir le changement organisationnel, entre
autres I’adaptation, ont regagné du terrain au fil des ans avec 1’apparition du néo-

institutionnalisme et 1’approche de 1’écologie des populations.

Selon Cyert et March (1963), les organisations ne sont pas des instruments malléables
entre les mains des gestionnaires rationnels. Les organisations sont plutdt des arénes
politiques constituées par des groupes aux intéréts diversifiés et 1’adaptation est un
processus émergent qui dépend des objectifs qui sont présentement évoqués et quelle
partie du systéme est impliquée dans la prise de décision. Cependant, Selznick (1957)
reconnait que 1’adaptation est généralement émergente et non le résultat d’une conception
consciente, mais 1’adaptation est naturelle et est largement non planifiée a des nouvelles

situations.

En fait, au début, la limite commune a ces perspectives est qu’elles restent concentrées
sur la dynamique interne en négligeant I’environnement (Pfeffer et Salancik, 1978 ;
Hirsch et Lounsbury, 1997). Méme I’approche néo-institutionnelle connue par sa
description riche de I’environnement est centrée seulement sur ce qui se passe dans les

limites de 1’organisation elle-méme (DiMaggio et Powell, 1991).

Meyer et Rowan (1977), méme s’ils sont d’avis avec les théoriciens de la contingence sur
la nature de I’environnement qui meéne vers 1’adaptation, soutiennent que 1’adaptation est
le résultat d’un processus d’influence sociale qui met ’accent sur la légitimité et
I’isomorphisme organisationnels, plutt que sur le résultat d’un processus rationnel
conduisant a des organisations efficaces comme le laisse entendre les théories de la
contingence (Tolbert et Zucker, 1996). Selznick (1957), le précurseur de 1’approche

institutionnelle, critique la majorité des théoriciens d’organisation d’étre trop concernés
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par les décisions de routine qui résultent de 1’adaptation statique. Il se concentre sur ce
qu’il appelle la dynamique d’adaptation, il prone des actions qui se traduisent par des

changements institutionnels fondamentaux au sein de 1’organisation elle-méme.

Enfin, quelle que soit 1’adaptation, émergente ou délibérée, les perspectives de
’adaptation rationnelles et organiques continuent a nous éclairer sur 1’état, la conception
et le processus d’adaptation. Selon notre choix théorique pour expliquer notre thése, nous
avons un pied dans les approches rationnelles soit : les théories de la contingence avec la
perspective de choix stratégique et la théorie de dépendance a 1’égard des ressources. De
plus, nous avons déja mis un autre pied dans les théories d’adaptation organiques, par le
choix de la théorie néo-institutionnelle des organisations. En effet, nous sommes
convaincu qu’il existe d’autres théories qui expliquent le phénoméne d’adaptation
organisationnelle, mais par omission, ignorance ou oubli, on ne cite que ces perspectives
théoriques déja discutées dans cette rubrique. En fait, ce passage en revue théorique est
une bonne assise pour aborder, pour expliquer et pour comprendre le prochain chapitre

intitulé : adaptation et performance des PME dans un environnement ouvert et intense.
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2.3.6 Récapitulatif

Le passage en revue des trois théories, a savoir la théorie de la contingence, la théorie de
la dépendance de ressources et la théorie néo-institutionnelle des organisations, nous a
permis de tirer des observations concernant leurs employabilités dans un environnement

turbulent dans les PVD.

D’une part, bien que les théories de la contingence aient été critiquées par leur caractére
déterministe, fonctionnaliste, positiviste et nomothétique, 1’organisation est bien
considérée dans une perspective ou des causes produisent des effets tant internes
qu’externes, auxquels les dirigeants doivent 1’adapter et faire des choix stratégiques. Dans
cette optique, les entrepreneurs sont supposés étre rationnels, ils peuvent se procurer ou
déployer les ressources nécessaires pour assurer la survie, voire la performance de leurs
entreprises. La preuve en est, notamment le succés surprenant des petites et moyennes
entreprises dans les pays émergents, spécifiquement les PME a vocation exportatrice en
Chine ou méme plus proche en Algérie, en Tunisie ou au Maroc. Ainsi, en dépit du
déterminisme environnemental, la survie ou méme la performance des PME dans les

PVD demeure possible.

Par ailleurs, malgré la conformité d’une structure organisationnelle appropriée pour
I’environnement turbulent, on ne préche pas pour la primauté d’une structure
organisationnelle sur une autre. Cela est confirmé par les principes de la théorie de la
contingence, selon le prétexte. Il s’agit donc de découvrir des lois d’application générale,
méme si leur application varie selon le cas et le contexte du pays. En outre, bien que dans
la théorie de la contingence, ’entreprise est congue comme une réalité objective
observable de ’extérieur, il est trés intéressant dans ce courant théorique d’insister sur le
fonctionnement interne de ’entreprise. Donc, le jumelage entre les effets tant externes
qu’internes est un point fort pour cette théorie, ce qui nous permet d’avoir une meilleure
compréhension des principes de fonctionnement, surtout d’une PME quel que soit le

contexte.
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D’autre part, I’approche néo-institutionnelle offre un cadre d’analyse qui semble
approprié pour notre contexte. Tout en mettant 1’accent sur les stratégies des joueurs, elle
montre la nécessité de dépasser la triplette conformité, résistance et légitimité. Ce fait
permet de redynamiser cette approche en dépassant la simple adaptation de ’approche
contingente. De méme, elle nous consent de faire de I’environnement turbulent pour
les PME un vaste mouvement dans lequel I’action des acteurs institutionnels internes et

externes est essentielle.

L’approche néo-institutionnelle explique que les PME dans les PVD ne sont pas
nécessairement vulnérables. Elles peuvent étre des acteurs importants dans cet
environnement comme elles peuvent atténuer ’impact de 1’environnement lorsqu’elles

développent une stratégie défensive.

Pour synthétiser les théories d’adaptation tant rationnelles qu’organiques, dans les
théories de la contingence, les chercheurs ont conclu que les entreprises les plus efficaces
sont celles qui s’adaptent au degré d’incertitude de chacun des types d’environnements.
Les éléments structurels de 1’organisation doivent étre intégrés a I’organisation pour
qu’elle survive, voire méme qu’elle performe, et que I’adaptation soit sélective en

fonction du degré d’incertitude de I’environnement.

Les théoriciens de la contingence supposent que les entrepreneurs et les gestionnaires
sont rationnels et responsables de la modification des caractéristiques de 1’entreprise pour
I’adapter aux éléments de la cohérence, tout en gardant la cohérence et I’intégrabilité des
éléments de la structure pendant le changement d’adaptation. Les PME s’adaptent a leur
environnement par un double mécanisme de différenciation et d’intégration. Ensuite,
choisir les meilleurs moyens pour intégrer la structure organisationnelle. Le processus
d’adaptation de la PME 4 son contexte est réactif, graduel, délibéré et 1’entrepreneur est

supposé rationnel, stratége pour planifier et gérer ce processus.

Pour la théorie de la dépendance a 1’égard des ressources et ’adaptation de la PME, cette
perspective est encore une théorie d’adaptation rationnelle de D’entreprise ol son
processus est aussi délibéré, ’environnement n’est pas une donnée, mais doit étre

« adapté ». La théorie de la dépendance a 1’égard des ressources voit une relation
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bidirectionnelle entre les entreprises et ’environnement, contrairement aux précédentes
perspectives d’adaptation. Selon ces points de vue, I’environnement peut étre adapté a des

entreprises, tout comme les organisations s’adaptent a I’environnement.

Quant a la théorie néo-institutionnelle et ’adaptation de la PME, il est désormais reconnu
dans les PVD que le « nouveau rle » de 1’Etat est de développer un cadre institutionnel
adéquat pour lequel les entrepreneurs répondent positivement de fagon a créer de la
valeur économique, a améliorer la croissance et a assurer la performance de la PME.
Dans les PVD, les pouvoirs politiques pourvoyeurs du cadre institutionnel formel doivent
en outre travailler pour la facilitation de réseautique, mettre en commun des ressources,
assurer la légitimité de la PME, poursuivre [’homogénéisation des programmes de
développement au sein des PME afin d’assurer un isomorphisme organisationnel, et bien
d’autres. Dans notre conception, ceux-ci sont des garants d’un épanouissement favorable
de I’entrepreneurship dans les PVD, notamment en Algérie. Pour plus d’informations sur
les théories d’adaptation de la PME & son environnement, voir le Tableau 2.4 qui donne
un aper¢u synthétique sur la problématique d’adaptation de la PME dans son

environnement.
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Tableau 2.4: Synthése sur la problématique d’adaptation de la PME dans son

environnement
THEORIES | AUTEURS ELEMENTS SAILLANTS e
Burmns et Sélectivité de 1’adaptation en fonction
Stalker (1961) de I’environnement
Woodward * Cohérence et intégrabilité des éléments
(1965) de la structure pendant le changement :
Th & sdatttuti Environnement,
ompson adaptation chraiiin
(1967) Rationalité et  discrétion  des technol% i’e
Théories de la Lawrence et entrepreneurs dans 1’adaptation de la structufe ’
contingence Lprsl'{(}969) PME. - - organisationnelle,
Hrebiniak et Réactivité, gradualité et processus taille
Joyce (1985) délibéré d’adaptation de la PME 4 son I ’ce ”
Donaldson contexte P s t:?ion
(1996) Mécanisme de différentiation et P
Hirsh et d’intégration dans I’adaptation de la
Lounsbury PME
(1997)
Child (1972) PME adapt_e ses structures, s:e:s Yaleurs,
ses produits, etc. afin d’éviter de
Pfeffer et & Ressources,
) dépendre des ressources externes ;
ol critiques ou rares eahnnge,
Théorie de la .(1978) Explication de la stabilité et mf:erhtude,
c . Weick (1979) 1 : A 5 environnement
dépendance a : P’adaptation rationnelle de la PME a >
¥x Oliver (1991) pouvoir,
I’égard de son contexte ¢
Barney (1991) : s : Tl by dépendance,
ressources Relation d’adaptation bidirectionnelle :
Sherer et Lee : i d s autonomie,
(2002) entre les entreprises et I’environnement Aot ot
Rojot (2005) Intégration verticale de la PME ou P B ———
J diversification de ses besoins en P
ressources alternatives
Contribution des institutions formelles
et informelles a la performance de la
Salmiale PME et 4 leur croissance
(1957) Réle de I’Etat dans le développement
d’un cadre institutionnel favorisant le EIT
Meyer et > : Légitimité,
développement  entrepreneurial et : :
Rowan (1977) z ; isomorphisme,
A B ; . I’adaptation de la PME
L e iAo Adaptation organique et processus abolbs,
institutionnelle | Powell (1983) émefgem ganq P valeurs, normes ,
HSRI=0%) La PME s’adapte par une forme P erformar.lce %
Jones et al. ; Gk adaptation
(1994) commune qui est légitimée par les

institutions environnementales
Implication de la légitimit¢ et de
I’isomorphisme a I’adaptation de la
PME
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2.3.7 Synthése

L’examen des courants théoriques et la reconnaissance de leur capacité d’expliquer la
problématique de la performance des PME dans les pays en développement nous a permis
d’avoir un nouvel éclairage sur le sujet de notre étude. Ces courants théoriques choisis, du
fait qu’ils traitent conjointement le pouvoir de 1’environnement, nous ont facilités la tdche

et apportent une certaine cohérence dans notre analyse.

Suite a notre précédente discussion, nous pensons que pour assurer la performance des
PME, a la lumiére de cette analyse basée sur des résultats de recherches empiriques dans
le contexte de PME, la tache la plus urgente des décideurs publics dans les économies en
développement est de batir des institutions qui visent a renforcer les facteurs stratégiques

du marché.

Ainsi, dans ces pays, I’absence de droits de propriétés bien définies fondés sur un cadre
juridique, empéche les entreprises a survivre et a s’accroitre. Ces fondements juridiques
sont : le droit des contrats, la loi sur les coentreprises et les lois sur les investissements
étrangers. Ces derniers forment une carence méme en Algérie et, s’ils existent, ils ne sont
pas stables pour favoriser le flux des capitaux étrangers. Bien que n’étant pas toujours
adéquate, I’infrastructure juridique émergente a fortement stabilisé I’environnement de
transaction, a favorisé 1’apport de capitaux étrangers et la technologie et a encouragé un
grand nombre d’activités entrepreneuriales spécifiquement en Chine. Il reste a2 donner
plus d’attention aux conditions d’environnements changeantes pour assurer la viabilité de
la PME.

Pour terminer, il nous parait, a la lumiére de ce qui précéde, que les économies planifiées
en transition offrent des motifs fascinants pour mettre en évidence la diversité entre les
organisations opérant dans des environnements institutionnels différents, selon la
spécificité de chaque pays. Ainsi, une meilleure compréhension de la dynamique
organisationnelle aide les entrepreneurs a améliorer les performances de leurs entreprises

et a aider les gestionnaires 4 mieux faire face  la concurrence ardue et féroce.
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En outre, d’aprés notre passage en revue des travaux de recherche en la maticre, il
semblerait qu’il n’existe pas ou peu de travaux s’intéressant a la capacité d’action des
PME sur I’environnement global ou institutionnel. En effet, selon Nioche et Tarondeau
(1998) ; Bensédrine (1998) ; Miles et al. (2000) ; Bourcieu (2004) et Mohamad et al.
(2011), les travaux sur ce sujet portent majoritairement sur les grandes entreprises plut6t
sur que les petites et moyennes entreprises, ce qui rend notre tiche un peu difficile et

justifie notre démarche.




2.4 Adaptation et performance de la PME dans un environnement ouvert et intense

2.4.1 Introduction partielle

Partons du principe que la mise a niveau est un mécanisme d’adaptation de I’entreprise a
son environnement immédiat. En fait, il y a eu une importante évolution dans la recherche
qui traite ’organisation comme un systéme ouvert sur toutes les contingences et qui est
en interaction avec son environnement (Cyert et March, 1963 ; Katz et Kahn, 1966 ;
Duncan, 1972 ; Pfeffer, 1973 ; Starbuck, 1976). Les études des influences
environnementales adaptatives sur le comportement organisationnel ont généralement
porté sur deux aspects fondamentaux de 1’environnement. Le premier est I’incertitude de
I’environnement telle que pergue par les entrepreneurs (Lawrence & Lorsch, 1967 ;
Yasai-Ardekani, 1986) et le deuxiéme concerne les ressources rares et critiques qui

assurent la bonne fonctionnalité de I’organisation (Pfeffer et Salancik, 1978).

Ainsi, pendant de nombreuses années, 1’adaptation aux changements de 1’environnement
a été un ¢€lément central dans I’étude des organisations (Hrebiniak et Joyce, 1985). La
complexité croissante et le rythme accéléré du changement font de « 1’adaptation » un des
concepts centraux des sciences de la gestion. Toffler (1970) signale qu’il y a une attention
croissante sur les conséquences dramatiques de la mauvaise adaptation sur le changement
organisationnel. Schon (1971) confirme que [I’instabilité et la turbulence de
I’environnement rendent le probléme traditionnel de la rareté des ressources
particulierement inefficace dans la réalisation d’un processus d’adaptation. Alors, le
pouvoir de I’environnement reste toujours décisif et juge 1’adaptation de 1’organisation a

son contexte.

Bien que la littérature théorique sur I’adaptation de I’organisation a généralement argué
que les changements environnementaux conduisent & des changements organisationnels,
cette question n’a pas beaucoup fait 1’objet d’investigation empirique (Boeker et
Goodstein, 1991). Notre recherche empirique quantitative s’inscrit donc dans ce cadre
afin de mener a des évidences sur ce sujet. Toutefois, plusieurs études dans ce sens nous

ont appris que le changement organisationnel, entre autres 1’adaptation, est une variable-
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médiatrice menant a la performance de 1’organisation (Ford et Baucus, 1987; Boeker et
Goodstein, 1991).

Dans ce chapitre, nous présenterons un bref apergu sur 1’adaptation des entreprises
spécifiquement dans un environnement ouvert et intense. Nous expliquerons aussi le lien
entre le changement organisationnel et 1’adaptation. En outre, nous relatons ’effet de
P’adaptation sur la performance, et ce dans quelques rubriques. De méme, nous
discuterons aussi des stratégies et des obstacles d’adaptation que rencontrent les
entreprises dans la mise en ceuvre d’un programme d’adaptation. Nous veillerons
néanmoins pour que cela soit dans un contexte de PME. Nous pensons qu’il est également
trés intéressant d’explorer ’adaptation de la PME dans les pays en développement, sans
oublier I’adaptation de la PME algérienne, I’objet de I’application de notre recherche sur
les programmes de mise & niveau ou d’adaptation dans un environnement ardu qui régne
dans les PVD,

2.4.2 Apergu sur ’adaptation de la PME dans un environnement ouvert et intense

Cette rubrique traite 1’adaptation de I’organisation dans un environnement ouvert et
intense, présente les diverses définitions pour le concept de 1’adaptation et expose la

typologie et modeles conceptuels d’adaptations.

2.4.2.1 Adaptation de I’organisation dans un environnement ouvert et intense

Tout d’abord, I’organisation s’adapte aux changements de I’environnement afin de
survivre et de rester viable. Cependant, il semble avantageux de généraliser la notion
fonctionnelle de I’adaptation en le définissant comme une réponse & une réaction ou a une
baisse de performance du systéme complet, plutdt que dans 1’efficacité avec laquelle
I’organisation remplit une fonction (Sachs et Meditz, 1979). L’adaptation de
I’organisation a son environnement a été marquée par de nombreuses fagons et a été
abordée par différents chercheurs, selon Kalpan (1986). La littérature sur 1’adaptation de
I’organisation est relativement nouvelle, selon Cameron (1984). Desreumaux (1998)
explique que le théme de I’adaptation de I’organisation est 1'un de ceux auxquels
s’associent des opinions trés contrastées. Certains auteurs parlent d’adaptation

permanente avec laquelle les organisations sont capables de se changer. En somme,
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I’adaptation s’inscrit dans la dynamique de [’organisation comme champ de

questionnement.

En effet, I’adaptation entre 1’organisation et son environnement a été étudiée par Chandler
1962 ; Lawrence et Lorsch, 1967 ; Thompson 1967 ; Miles et Snow, 1984 ; Venkatraman
et Camillus 1984 ; Drazin et Van de Ven, 1985 ; Miller, 1992. Le concept d’adaptation a
ses racines dans les sciences biologiques, il a trait 4 la fagon dont 1’ajustement est réalisé
entre des systeémes vivants. Dans la littérature moderne, I’adaptation est représentée par
des auteurs comme Ashby (1956), Mamey et Smith (1964) et Berrien (1968). Ces auteurs
définissent 1’adaptation en termes de «survie». Un systéme est adaptatif s’il arrive a
survivre dans un environnement dans lequel il existe (Berrien, 1968). Une instance de
comportement d’adaptation se produit quand il y a une perturbation de 1’environnement

menagant de produire un déséquilibre dans I’organisation (Bateson, 1972).

L’adaptabilité est un concept enraciné dans la biologie et dans le contexte de couple
« organisation-environnement », 1’adaptabilité se fait entre 1’organisation et sa niche
écologique (Hallen, Johanson et Seyed -Mohamed, 1991). En effet, plusieurs termes ont
été utilisés pour décrire la fagon dont les entreprises elles-mémes s’adaptent aux
changements de I’environnement, y compris la flexibilité (Boynton et Victor, 1991), la
réactivité (Kohli et Jaworski, 1990 ; Jaworski et Kohli, 1993 ; Kohli, Jaworski, et Kumar,
1993) et ’adaptabilité (Miles et Snow, 1978 ; Hambrick, 1982 ; Hrebiniak et Joyce,
1985). A 1’opposé, on évoque les phénoménes d’inertie, de résistance au changement, de
préférence des organisations pour la stabilité, autant d’éléments que I’on associe souvent
a la grande taille et & ’ancienneté de I’organisation, selon Sachs et Meditz (1979). En
définitive, la notion d’adaptation est utilisée en théories des organisations et s’enracine
dans I’approche systémique traitant I’organisation comme un systéme ouvert sur toutes

les contingences.

En plus de ce que nous avons déja vu dans le chapitre portant sur les fondements
théoriques, Kalpan (1986) soutient qu’il existe différentes approches théoriques pour
comprendre I’adaptation de 1’organisation, soit I’approche structurelle et la perspective
des choix stratégiques, deux approches des théories de la contingence qui expliquent ce
phénoméne d’adaptation. Ces deux théories expliquent exclusivement le déterminisme

environnemental versus le volontarisme environnemental.
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Une implication voisine dans la littérature existante est I’hypothése qu’une distinction
binaire entre le volontarisme et le déterminisme saisit la réalité du comportement
organisationnel et I’ampleur de changement. Le recours a I’un ou 1’autre dirige I’ attention
sur le fait que les deux sont essentiels pour une description précise de 1’adaptation de
Iorganisation, selon Hrebiniak et Lawrence (1985). Asttey et Van de Ven (1983) ont
conclu que les questions de recherche intéressantes au sujet de ’adaptation des

organisations auraient :

i. & admettre a la fois les vues déterministes et volontaristes ;
il.  ajuxtaposer ces points de vue, étudier leurs interactions réciproques et expliquer

leur interdépendance au fil du temps.

Selon Hrebiniak et Lawrence (1985), la recherche de la question du volontarisme contre
le déterminisme et la relation entre eux vont aboutir a des changements au fil du temps.
La question qui se pose est de savoir comment le volontarisme est 4 la fois une cause et
une conséquence des influences environnementales, comment la cause et la conséquence

interagissent et ménent a des adaptations notables au sein de 1’organisation.

Dans cette perspective, Hrebiniak et Lawrence (1985) soutiennent que la conclusion la
plus évidente de cette étude est que I’interdépendance et les interactions entre le
volontarisme et le déterminisme définissent 1’adaptation. La présentation de chacune est
insuffisante et les deux sont nécessaires pour une explication satisfaisante de [’adaptation
de l’organisation. Leur deuxiéme conclusion est que [’adaptation est un processus
dynamique, qui est le résultat de la force de pouvoir relative entre le déterminisme et le

volontarisme.
Alors, qu’en est-il de I’environnement et de 1’adaptation de la PME ?

Dans la création de leurs entreprises, les entrepreneurs commencent par une vision envers
le monde externe. En cas de complexité de 1’environnement, ’adaptation de la PME se
fait 4 ’égard de I’environnement externe dans lequel la jeune entreprise opére. Les PME
cherchant a s’adapter aux exigences du contexte environnemental interagissent avec leur

environnement par la collecte des intrants d’information, des signaux du marché, des
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problémes potentiels, d’évaluation de ces apports et des opportunités qui agissent sur ces
exigences environnementales. Pour les PME, 1’adaptation en temps opportun constitue un
des facteurs les plus importants qui explique le succés entrepreneurial. L’entrepreneur,
familier avec le concept d’adaptation, permet a sa petite entreprise d’évoluer au fil du
temps comme il acquiert de 1’expérience avec des produits, des marchés, des fournisseurs,
des employés et d’autres variables clés relatives a [’entreprise, selon Stoica et

Schindehutte (1999).

Ainsi, aprés ce survol sur le pouvoir de I’environnement ouvert et intense sur
I’adaptation, une question mérite d’étre posée : Comment les théoriciens et les praticiens

définissent le concept d’adaptation ?

2.4.2.2 Diverses définitions pour le concept de 1’adaptation

Desreumaux (1998) indique que le mot « adaptation » appelle lui-méme a des précisions.
Bien que le concept soit fréquemment employé, il n’en existe guére de définition claire et
opérationnelle. Le plus souvent, le terme est plus ou moins explicitement assimilé a celui
de survie. Ce dernier auteur 1’a défini comme suit : « au sens biologique, 1’adaptation
désigne 1’état de survie pour un organisme, par analogie, un état d’adaptation pour une
organisation est un état dans lequel elle survit face a ’environnement ». Dans une
définition plus élargie, Desreumaux (1998, p. 209) confirme que 1’adaptation est un :
« terme désignant a la fois un état et un processus. D’une part, 1’état est le fait pour une
organisation d’étre en consonance avec les attentes de son environnement afin de
survivre. D’autre part, le processus est la fagon dont une organisation répond aux

exigences changeantes de son environnement ».

Ashby (1956), Mamey et Smith (1964) et Berrien (1968) sont du méme avis que
Desreumaux (1998) dans sa conception de définition de ’adaptation. Ils définissent
I’adaptation en termes de «survie». « Une organisation est adaptative si ses principales
variables sont dans les limites nécessaires a la survie dans I’environnement dans lequel
elle existe » (Berrien, 1968, p. 63). Dans ce sens, Chakravarthy (1982) définit
I’adaptation par « 1’état de 1’adaptation, dans un sens biologique, décrit un état de survie
pour un organisme. De maniére analogue, un état d’adaptation pour une organisation est

celui dans lequel elle peut survivre dans les conditions de son environnement ».
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Cependant, Sachs et Meditz (1979) évoquent le concept de performance pour définir
I’adaptation au lieu du concept de survie dans la définition suivante : « Une instance
d’adaptation d’une organisation se produit lorsque la performance de 1’organisation est
réduite, I’organisation s’adapte en reprenant au moins en partie de la performance

perdue».

Par ailleurs, les deux tenants de la théorie d’adaptation (Hrebiniak et Joyce, 1985)
décrivent 1’adaptation par un changement organisationnel afin d’aligner les capacités de
I’organisation & des contingences environnementales. Cet état de fait permet & un
comportement organisationnel proactif ou réactif, d’anticipation ou de réaction a des
variables exogenes pour adapter I’organisation. Pour Miles et Snow 1978, 1’adaptation est
un comportement comprenant a la fois la proactivité et la réactivité. Elle a une dénotation
plus spécifique de la réaction a des forces externes ou des exigences environnementales
(Astlev et Van de Ven, 1983).

Cependant, pour Cameron (1984, p.123), « L’adaptation se référant généralement a un
processus n’est pas un événement par lequel des modifications sont instituées dans
I’organisation ». Miles, Snow, Meyer et Coleman (1978, p. 547) définissent 1’adaptation
comme « un processus dynamique en réponse aux changements environnementaux et
d’incertitude, de maintien d’un alignement efficace avec 1’environnement et de gestion
des interdépendances internes». Quant a Tushman et Romanelli (1985), « I’adaptation est
un terme général qui décrit une période de changement graduel, long, continué et
progressif, et ce en réponse aux conditions environnementales difficiles ». Toutefois, pour
Miller et Friesen 1980, « I’adaptation suit un changement révolutionnaire conduisant a

une transformation majeure dans la réorientation d’une organisation ».

Moati (2001) définit 1’adaptation par : « deux types de processus d’apprentissage. Le
premier processus, qui est indissociable de l’adaptation, est initi¢ par la prise de
conscience de ’entrepreneur a modifier ses comportements. Le deuxiéme processus porte
sur la perception d’une adéquation entre les résultats de la firme et ses objectifs et sur
I’identification d’opportunités commerciales, productives et technologiques. Il porte
également sur I’observation de changements intervenus dans I’environnement, qui sont

orteurs de nouvelles menaces ou d’opportunitésy.
p
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Dans la perspective du processus d’adaptation et d’apprentissage, 1’ Agence Nationale de
Développement de la PME en Algérie, ANDPME (2010), définit la mise & niveau ou
I’adaptation de la PME de la maniére suivante : « la mise & niveau est avant tout un
processus continu d’apprentissage, de réflexion, d’information et d’acculturation, en vue
d’acquérir des attitudes nouvelles, des réflexes, des comportements d’entrepreneurs et des

méthodes de management dynamiques et innovantes ».

Aprés avoir déja connu le poids décisif de I’environnement ouvert et intense sur
I’adaptation et le court passage sur les différentes définitions possibles des tenants du
concept de I’adaptation dans les organisations, il nous reste a prospecter les modeéles les

plus connus qui expliquent I’adaptation et comment ils la classifient.

2.4.2.3 Typologie et modéles conceptuels d’adaptations

Bien qu’il existe d’autres modeles qui expliquent bien le phénomeéne de 1’adaptation, le
modele le plus populaire qui la classifie est celui de Herbiniak et Joyce (1985). Ce
modele, qui explique la relation entre le choix stratégique (volontarisme) et le
déterminisme environnemental (contraintes majeures de I’environnement) en matiére
d’adaptation organisationnelle, montre les types de choix organisationnels qui permettent
a ’organisation de s’adapter aux exigences d’un environnement changeant. Comme il a
été suggéré par Herbiniak et Joyce (1985), les types de choix d’organisation varient selon

les différents quadrants de la typologie (voir Figure 2.3).

Ces demiers auteurs, dans leur modéle qui est fonction du déterminisme et du
volontarisme environnementaux, classent le type d’adaptation en quatre catégories. Dans
le quadrant 1, avec un volontarisme environnemental (choix stratégique) élevé et un
déterminisme environnemental faible, I’adaptation est par conception et est caractérisée
par la munificence qui donne une grande marge de manceuvre a 1’organisation et une
présence des ressources en abondance au sein de son environnement. Dans le quadrant 4,
avec un déterminisme environnemental élevé et un faible choix stratégique, 1’adaptation
est assujettie & une sélection naturelle par I’environnement, ol les organisations les plus

performantes pourraient survivre.
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Dans le quadrant 2, le déterminisme environnemental est élevé, ainsi que le choix
stratégique, ’adaptation est au sein des contraintes, la marge de manceuvre est trés
minime et les ressources dans 1’environnement sont rares et critiques. Cependant, pour le
quadrant 3, le déterminisme environnemental est faible, de méme que le choix

stratégique. L’adaptation, dans ce cas, est un coup de hasard.

Intégration entre les cadres conceptuels

Suite au dernier développement de Chakravarthy (1982) en matiére d’intégration entre le
cadre de Herbiniak et Joyce (1985) et le cadre de Miles and Snow (1978), nous jugeons
intéressant d’associer a chaque quadrant dans le cadre de Herbiniak et Joyce (1985) le
type de stratégie d’adaptation approprié, selon la taxonomie de stratégies du cadre de
Miles et Snow (1978), présenté a la Figure 2.6 dans la rubrique « 2.4.5.1 Stratégies

d’adaptation ».

(a) quadrant 1: Prospecteur ;
(b) quadrant 2: Analyseur ;
(c¢) quadrant 3: Défenseur ;
(d) quadrant 4: Réacteur.

Sachant que le modéle de Sachs et Meditz (1979) classifie 1’adaptation en lien avec
I’environnement en : adaptation inactive, adaptation réactive, adaptation proactive et
adaptation pré-active, alors 1’adaptation prend lieu suite a des changements significatifs
dans ’environnement. Ainsi, I’objectif des stratégies d’adaptation réside donc dans le
souci d’améliorer le degré de concordance entre les comportements internes de
I’entreprise et les caractéristiques de son environnement contextuel (Moati, 2001).
Référant au degré de pouvoir de I’environnement, déterministe ou choix stratégique, et
plus proche de la taxonomie du modéle d’adaptation de Sachs et Meditz (1979), il a été
distingué quatre types d’adaptation qui s’inclinent bien avec les quatre quadrants du

cadre de Herbiniak et Joyce (1985), a savoir :

(a) quadrant 1: adaptation proactive pour influencer |’environnement;
(b) quadrant 2: adaptation exploratrice s’exprimant par la recherche

d’opportunités dans 1’environnement;
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(c) quadrant 3: adaptation interactive en subissant le pouvoir de
I’environnement;
(d) quadrant 4: adaptation réactive en réponse aux changements de

I’environnement.

Sachs et Meditz (1979) expliquent cette taxonomie d’adaptation par les exemples

suivants.

Quadrant 1: adaptation proactive pour influencer 1’environnement

Dans ce cas, ’entreprise ne saisit pas seulement 1’occasion ou I’opportunité dans
I’environnement, mais elle la produit, par exemple une entreprise méne ses propres
recherches et développement pour améliorer sa propre technologie et créer ainsi de

nouvelles possibilités d’adaptation proactive.

Quadrant 2: adaptation exploratrice par la recherche d’opportunités dans I’environnement

Dans ce cas, les contraintes de 1’environnement sont considérables, I’entreprise cherche
les moyens possibles pour s’adapter. Par exemple, une entreprise, qui cherche a vendre
ses produits par la consolidation de son service de marketing et de promotion, manifeste

une stratégie d’adaptation exploratrice.

Quadrant 3: adaptation interactive en subissant le pouvoir de I’environnement

Dans ce cas, |’entreprise saisit simplement une nouvelle occasion qui se présente dans
I’environnement. L’exemple est dans une entreprise qui se limite au simple achat de
nouvelles technologies disponibles sur le marché que de développer son propre service de
R&D.

Quadrant 4: adaptation réactive en réponse aux changements de 1’environnement
Un exemple de type réactif est la réaction de ramener la température d’une piéce a une

température désirée quand une personne atteint de la chaleur. Ainsi, ’entreprise répond a

la baisse de performance en reprenant tout ou une partie de la performance perdue. Cette
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taxonomie, selon les quatre quadrants du cadre de Herbiniak et Joyce (1985), est

présentée a la Figure 2.3.

En corollaire, 1’intégration entre le cadre de Herbiniak et Joyce (1985), le cadre de Miles
et Snow (1978) et le modéle d’adaptation de Sachs et Meditz (1979), présentée a la
Figure 2.3, s’avére donner un cadre intégrateur qui contribue a la compréhension du
phénomene de 1’adaptation de l’entreprise a4 son environnement contextuel. Cette
intégration nous permettra aussi de bien comprendre le phénoméne de mise a niveau qui

est un mécanisme d’adaptation de ’entreprise a son environnement.

Déterminisme environnemental

FAIBLE ELEVE
Choix stratégique
2
1 Choix différencié

Adaptation au sein
de contraintes
Stratégie analyseur

) . Choix maximum
ELEVE Adaptation par design
Stratégie prospecteur

Adaptation Proactive Adaptatlgn
exploratrice
3 4
Choix indifférencié Choix minimum
Adaptation au hasard Sélection naturelle
FAIBLE o T e
Stratégie défesseur Stratégie réacteur
Adaptation interactive Adaptation réactive

Figure 2.3: Intégration entre les trois cadres de Herbiniak et Joyce (1985), Miles et Snow
(1978) et Sachs et Meditz (1979).
Source : Adapté par Amroune, Hafsi, Bernard et Plaisent (2014c).

A la lumiére de cet apergu sur I’adaptation, une autre question se pose :

Quel est le contenu d’un plan d’adaptation d’une organisation & ses conditions

environnantes ?

Tout en soutenant la typologie de Sachs et Meditz (1979), Desreumaux (1998) explique
que ’adaptation ne doit pas nécessairement étre saisie dans un sens simplement réactif,

mais sa réalité s’analyse en changement de structure, de perception ou de comportements,
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voire en interactions de ces trois éléments. Il considére que les capacités d’adaptation sont

de deux ordres:

B capacités « matérielles» : ressources financiéres, technologiques, d’équipement,
etc.,
B capacités « humaines et organisationnelles » : capacité a rassembler et 4 traiter les

informations, a diagnostiquer, a concevoir de nouveaux agencements, etc.

Etant donné que le programme de mise 3 niveau n’est qu’un des mécanismes
d’adaptation de ’entreprise, tout en s’alignant avec Desreumaux (1998), le contenu du
plan d’adaptation des PME algériennes devrait ressortir, de maniére claire, les besoins
en:
W ressources matérielles : liées notamment 4 la modernisation d’équipements, a
I’acquisition de nouvelles technologies et a d’éventuelles extensions ;

B ressources immatérielles : ayant trait principalement :

i.  au développement des ressources humaines et de la formation ;
ii.  al’amélioration de la gestion administrative ;
ili.  au marketing et au développement des exportations ;
iv.  alintroduction de nouveaux concepts de gestion ;
v.  al’établissement d’un systéme d’assurance qualité ;
vi.  alarecherche de partenaires techniques, commerciaux et financiers ;

vii.  ala protection de I’environnement...

Le programme d’adaptation des entreprises en Algérie au sens élargi touche également
I’environnement général au niveau macro et |’environnement des gouvernances

d’intermédiation au niveau méso, selon CEPMAN (2007). Pour plus d’information sur le
programme d’adaptation des PME algériennes, voir 1’Annexe B : Rapport de résumé

synthése sur les programmes de mise a niveau des entreprises algériennes.
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2.4.3 Passage sur le changement organisationnel, I’adaptation et la performance

Cette rubrique présente les éléments de 1’apergu sur le changement organisationnel et son
lien avec ’adaptation et également relate ’agent de ce changement organisationnel et

enfin met le lien entre le changement organisationnel et la performance.
2.4.3.1 Apercu sur le changement organisationnel et son lien avec I’adaptation

Partons du principe que les deux tenants de la théorie d’adaptation Hrebiniak et Joyce
(1985) décrivent 1’adaptation par un changement organisationnel afin d’aligner les
capacités de 1’organisation a des contingences environnementales. Aussi, Miller et
Friesen (1980) définissent I’adaptation comme un changement organisationnel
révolutionnaire conduisant & une transformation majeure dans la réorientation de

I’organisation.

En fait, la littérature théorique sur le changement organisationnel suppose que les
changements environnementaux conduisent a des changements organisationnels (Zajac et
Shortell, 1989). Miller et Friesen (1983) décrivent I’environnement comme étant
composé de deux caractéristiques distinctes : « le taux de changement » en termes de
vitesse ou de volatilité et de « I’imprévisibilité du changement » en termes de caractére de

contingence.

Alors, bien que ’environnement soit devenu plus complexe et évolue plus rapidement, les
organisations ont été appelées a interagir avec 1’environnement par des dynamiques et des
stratégies efficaces, selon Song (2003). Hafsi et Demers (1997, p. 85) avancent une
proposition montrant que «tout accroissement dans le degré d’incertitude
environnementale (par exemple accroissement de la turbulence et de 1’hétérogénéité)
accroit la pression pour le changement». En somme, les efforts de changement peuvent
étre forcés sur une organisation par les lois, les réglements, les exigences des clients ou

d’autres facteurs environnementaux (Finstad, 1998).

Dans la théorie des systémes, Ackoff (1994)a expliqué que I’organisation doit étre
considérée comme un systéme ouvert qui interagit avec I’environnement contextuel afin

de survivre. Dans ce sens, cité dans Hafsi et Fabi (1997, p. 348), « Il est alors clair que
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I’environnement influe de maniére décisive sur la capacité d’une organisation & survivre &
long terme (Andrews, 1987 ; Miller, 1990) ». Donc, les organisations changent en

réponse aux changements dans leur environnement, d’aprés Boeker et Goodstein (1991).

Recardo (1995) définit le changement par le processus que 1’organisation utilise pour
concevoir, appliquer et évaluer des initiatives appropriées. En fait, ce processus permet de
faire face aux demandes qui leur sont imposées par I’environnement externe. Ainsi, le
besoin de changement est souvent dicté par un sentiment de crise d’urgence comme un
moyen de survie des entreprises, tant au niveau du leadership que de I’employé (Prahalad,
1998). Cependant, pour McGreevy (2008), le changement se produit souvent de fagon
apparemment spontanée, imprévue ou urgente. Mais il serait commode de penser que le
changement est prévu, un processus délibéré, un produit d’un raisonnement conscient et
issu d’une cause claire. Il est I’effet d’un processus rationnel bien organisé et est traduit

par des actions sur le terrain (Mintzberg, 1989).

Robbins (1998, p. 629) soutient que « la littérature de changement organisationnel et
celle de gestion jugent que le changement organisationnel est beaucoup
discuté ». Changer implique de faire des choses différentes. Certaines organisations
traitent le changement comme un fait accidentel, mener des transformatioons radicales ou
de restructuration. Mais ’auteur retient que le changement organisationnel est défini
comme « les activités de changement qui sont intentionnelles et orientées vers un but bien
précis ». En effet, reste que changer n’est jamais facile car cela implique un nouveau

modéle de pouvoir, d’influence et de contréle (Nadler, 1998).

Ackerman (1997) donne une définition plus ou moins détaillée. Il dit que le changement a
été diversement classé comme prévu ou émergent, révolutionnaire ou évolutionnaire,
rationnel ou chaotique, changement continu ou épisodique, transactionnel ou
transformationnel, adoptif ou adaptation. Il explique qu’il peut étre compris par rapport a
son étendue et 4 sa portée, avec bien sfir trois types de changements distincts: le

développement, le transactionnel et le transformationnel.

Johnson (2004) montre que pour la poursuite du changement organisationnel, il y a
plusieurs facteurs qui doivent étre pris en compte: le changement planifié ou non planifié,

intentionnel ou non intentionnel, continu ou discontinu, incrémental ou quantum Leaps,
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un événement ou programmé « changement systémique », de transformation ou de
transition, sans oublier le degré de changement. La connaissance de ces facteurs est

importante pour la mise en ceuvre réussie d’un changement.

McGreevy (2008) classe ces divers types de changement dans quatre quadrants par
rapport au changement transactionnel ou transformationnel et au changement réactif ou

proactif dans la Figure 2.4.2.

McGreevy (2008) précise que le changement transactionnel vise a atteindre un état connu
désiré qui est différent de celui existant et tend & étre vu épisodique, planifié ou radical.
Cependant, le changement transformationnel est souvent identifi¢é comme la nécessité
pour les entreprises 4 changer & mesure que I’environnement change (Munro, 1992). Il
requiert un changement dans les hypothéses formulées par 1’organisation et peut aboutir a
une organisation qui différe de maniére significative dans la structure, le processus, la
culture et la stratégie (Senge, 1990). Blumenthal et Haspeslagh (1994) articulent que
I’objectif de toutes les transformations est d’améliorer la performance, créant un
changement de comportement, processus difficile et long qui exige un effort concerté et

persistant de la part de la direction de I’organisation.

Par ailleurs, le changement développemental améliore ou corrige les aspects actuels de
I’organisation, en se concentrant sur I’amélioration d’une compétence ou d’un processus.
Ce changement peut étre planifié ou émergent, mais sans aucun doute peut étre du
premier ordre ou incrémental (McGreevy, 2008). Pour Johnson (2004), le changement
peut étre divisé en deux catégories: planifié ou non planifié. Pour Finstad (1998), le
changement planifié est dicté par I’idée de «I’isomorphisme» qui décrit une adaptation

passive ou incrémentale en réponse aux signaux de 1’environnement.
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Figure 2.4: Quatre quadrants décrivant les approches de changement (traduction libre).
Source : McGreevy (2008)

Le changement révolutionnaire se passe dans le contexte des environnements en
évolution rapide ou de haute rivalité, compromettant souvent la survie de 1’organisation.
Le changement révolutionnaire peut étouffer la créativité et la participation et exclut le
sentiment de sécurité et de bien-&tre. Dans ce type de changement, les gens qui sont
forcés d’accepter la volonté d’autrui se sentent condamnés et souhaitent échapper a cette
situation défavorable (Noer, 1993). Hafsi et Fabi (1997, p. 354) proposent que « la
période de révolution, lorsqu’elle apparait, est souvent déclenchée par une crise de

performance ou par I’arrivée de nouveaux dirigeants ».

Par contre, le changement évolutif cherche a engager les gens dans le processus de
changement en utilisant leur besoin intrinséque afin de relever le défi et de s’adapter. Les
changements dans ’environnement externe peuvent fournir aux gens des défis qui
stimulent leur capacité 4 remettre en question, d’apprendre et de modifier leurs

comportements afin d’atteindre le succés (McGreevy, 2008).

Toutefois, le changement adaptatif est une réponse a un défi environnemental,
contrairement 4 un changement adoptif. Un systéme adaptatif est celui qui change son
comportement en réponse & son environnement et qui se reproduit souvent pour atteindre
un objectif, selon McGreevy (2008). Le mot « adaptatif » implique que 1’organisation et

ses sous-composantes sont capables d’étudier et d’analyser ’environnement et prendre
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des mesures en interne. Ce changement adaptatif permet d’ajuster 1’organisation a

I’environnement externe ainsi que de remplir ses objectifs (Bennett et Bennett, 2004).

McGreevy (2008) donne un exemple de comportement adaptatif qui peut étre vu dans la
nature & des plantes individuelles, des animaux, des étres humains ou des groupes
sociaux. Un exemple d’adaptation est la croissance d’une plante autour des obstacles. En
fait, la croissance de cette plante va changer s’il y a des obstacles et le changement
spécifique qui se produit dépend de I’arrangement des obstacles. Alors, la plante s’adapte
a son environnement. Un exemple des animaux, les rats, qui injectent un marqueur dans
leur urine afin de prévenir d’autres rats de danger menagant en particulier s’il y a la
perspective de la mort et donc ils apprennent 4 s’adapter rapidement a ce risque. Avec
I’étre humain, on constate le systéme immunitaire, la nature des écosystémes, aussi les

modeles informatiques et, bien siir, les organisations.

En corollaire, le changement adaptatif est systémique, affectant les racines et les branches
d’une organisation. En s’adaptant aux changements de |’environnement externe, les
organisations peuvent avoir besoin de développer de nouvelles stratégies, de clarifier
leurs valeurs et leurs croyances et apprendre de nouvelles fagons de fonctionner (Heifetz
et Laurie, 1997).

Dans le modéle de changement de 1’organisation avec le changement dans 1’industrie
connexe, Meyer et al. (1990) classent le changement adaptif comme de premier ordre
avec des changements incrémentaux (voir Tableau 2.5). Ce changement adaptif s’incline,
assurément, avec les mécanismes dictés par la perspective de la dépendance a I’égard des
ressources. Ainsi, la théorie de la dépendance des ressources suggére que les
organisations se pourvoient souvent & des comportements visant a accroitre leur contrdle
sur les ressources indispensables a leur survie ou méme a assurer leur performance. Ces
comportements constituent, entre autres, des modifications fondamentales qui peuvent
inclure les fusions-acquisitions, la diversification, la croissance et la création des
environnements négociés comme ’approvisionnement en ressources rares et critiques
(Pfeffer et Salancik, 1978).

Les théories de 1’organisation soutiennent que la capacité d’une organisation au

changement est limitée par les conditions structurelles tant internes qu’externes (Hannan
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et Freeman, 1984 ; Amburgey et al, 1993). Toutefois, dans la perception traditionnelle de
la théorie des organisations, Pennings (1975) affirme que les organisations peuvent
s’adapter aux transformations de I’environnement en raison de leur capacité a générer des
changements a ’intérieur de I’organisation en réponse a des pressions extérieures. Ce
dernier cas s’applique, bien sir, sur les programmes de mise & niveau ou d’adaptation des

PME algériennes.

Pour le changement adaptatif, les travaux de Nelson et Winter (1982), relatant la
perspective d’adaptation, supposent que les organisations sont capables d’agir sur leurs
points forts et leurs points faibles. Ainsi, les organisations sont capables de mettre en
ceuvre des stratégies adaptatives qui permettent de réduire leur mortalité. Dobrev (1999)
argumente que le changement organisationnel accroisse la mortalité de 1’organisation

lorsque les organisations font face & un haut niveau de risque.

Tableau 2.5: Modéles de changement au sein de 1’organisation et les industries
(traduction libre)

Source: Meyer et al. (1990), citée dans Johnson (2004)

Changement de premier ordre Changement de second ordre
. Adaptation Meétamorphisme

Niveau de r.

Ientreprise Focus: changempnt incrémental Focus: Cadre de r}xpture de e
dans ’organisation changement au sein de I’organisation
Mécanisme: incrémentalisme Mécanisme: Stade de cycle de vie
Dépendance a I’égard des Transitions de configuration
ressources
Evolution Révolution

Niveau de Focus: changement incrémental au | Focus: émergence, transformation et

I’industrie sein des industries établies déclin des industries
Mécanisme: Sélection naturelle Mécanisme: équilibre ponctué
Isomorphisme institutionnel Spéciation quantum

Alors, le changement organisationnel diminue la mortalité de 1’organisation lorsqu’elle
fait face a un faible niveau de risque. La perspective d’adaptation suppose que le
changement organisationnel diminue la mortalité organisationnelle et, inversement, que la

perspective de sélection suppose que le changement organisationnel augmente la
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mortalité de 1’organisation, selon Singh et al. (1986). La perspective de sélection suppose
que les organisations ont besoin de muobiliser des ressources rares afin de survivre
(exemple : le capital, les compétences, I’engagement des membres et la légitimité) (voir
Figure 2.5). La raison de cette perspective est que le changement se produit a travers le
remplacement des organisations existantes par de nouvelles organisations (Hannan et

Freeman, 1984).

Pour Dos Santos Paulino (2009), la principale distinction entre les arguments de sélection
et d’adaptation n’est pas si le changement organisationnel se produirait ou non, mais quel
changement apporte des conséquences a 1’égard des chances de survie ou de la
performance organisationnelle. En effet, les deux perspectives sont enracinées dans
I’approche évolutionniste. Chaque perspective affiche des points de vue différents en
termes de comment les organisations font face 4 des changements en matiére de menaces
et d’opportunités offertes par [’environnement. La Figure 2.5 montre bien la distinction
entre la perspective d’adaptation et la perspective de sélection dans un contexte de

changement.
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Figure 2.5: Perspectives d’adaptation et de sélection (traduction libre).

Source : Dos Santos Paulino (2009)

2.4.3.2 Agent du changement

Egalement, partons du principe que lorsque les individus changent, les organisations
changent (Song, 2003). Alors, 1’agent du changement joue un réle majeur dans la gestion
de ce changement. C’est la ressource la plus recherchée par les entreprises poursuivant
d’importants changements organisationnels (Sherman, 1995). Les agents de

changement se référent a ceux qui assument la responsabilité de gérer les activités de
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changement (Robbins, 1998), Dalziel et Schoonover (1998) soulignent que le
changement est une attitude et un état d’esprit. Ils soutiennent que le succes des efforts de
changement réside dans les capacités et la motivation des individus au sein d’une

organisation.

Le role clé des agents du changementest de déterminer comment utiliser les
ressources, quand et pourquoi. Ainsi, le besoin de changement doit étre pergu par les
cadres de 1’organisation quand ils voientun écart entre le rendement actuel etla
performance souhaitée des employés (Song, 2003). Dalziel
et Schoonover (1988) présentent 1’agent du changement comme un facilitateur qui a une
responsabilité partagée pour aider a changer 1’organisation. En outre, Sherman (1995) fait
valoir que les agents de changement sont généralement dans la tranche d’4ge 25-40 ans et
tendent a é&tre plus souples, orientés vers les gens, capables de fonctionner avec plus d’un

style de leadership et sont capables de réaliser des sauts de changements.

Song (2003) confirme que le changement exige du temps, des efforts et des ressources
humaines et matérielles pour sa mise en ceuvre. Pour garder les employés compétents afin
qu’ils puissent avoir la sécurité d’emploiet qu’ils soient encouragés a devenir
des champions du changement, le méme auteur soutient que les organisations doivent
promouvoir la formation et le développement des ressources humaines. Il ajoute que les
organisations doivent investir davantage dans le développement des ressources humaines
nécessaires pour faire face ala transition organisationnelle, et ce en réponse aux

mutations de I’environnement contextuel.

2.4.3.3 Lien entre le changement organisationnel et la performance

La gestion du changement est reconnue comme 1’un des défis les plus difficiles pour les
gestionnaires des organisations. Les académiciens et les praticiens ont examiné la gestion
du changement dans les organisations depuis 1’émergence des sciences de la gestion
(McGreevy, 2008). Ils ont conclu que [’objectif central d’élaborer un changement
stratégique est I’amélioration de I’efficacité et la performance organisationnelle (Storey,
1995). L’attente d’un tel changement est qu’il augmente la compétitivité, optimise la
souplesse organisationnelle, améliore la qualité du produit, réduit les cofits d’exploitation

et maximise considérablement la performance organisationnelle, selon McGreevy (2008).
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Hafsi et Demers (1997, p. 94) postulent une proposition disant que « un écart important
entre la performance actuelle et la performance désirée pousse les dirigeants a trouver des
solutions qui entrainent généralement des changements organisationnels ». Cameron, Kim
et Whetten (1987, p. 234) prouvent que « les mauvaises performances conduisent a la
diminution de la résistance au changement, a la réduction des conflits et a 1’abaissement
de P’innovation, etc.». Le plus évident est qu’une mauvaise performance pousse les
gestionnaires a surmonter la résistance au changement. Le changement offre une chance
de faire les choses différemment, ce qui pourrait légitimer les actions de changement qui

ont déja été politiquement difficiles (Hall, 1976).

De méme, Hafsi et Demers (1997, p. 95) avancent deux propositions dans lesquelles « un
changement significatif dans la performance d’une organisation, qu’il soit positif ou
négatif, accroit la pression pour le changement » puis « un déclin dans la performance
d’une organisation relativement a ses concurrents constitue une pression plus forte pour le
changement organisationnel qu’une baisse par rapport a sa performance antérieure ».
Bien avant pour appuyer ces deux propositions empiriquement, les deux études (Cyert et
March, 1963 ; Kiesler et Sproull, 1982) ont présenté des modéles d’action
organisationnels dans lesquels une baisse de la performance conduit 4 des mesures de
gestion correctives. En conséquence, ces derniéres ménent a des changements majeurs ou

mineurs.

2.4.4 Performance et adaptation dans un environnement ouvert et intense

La rubrique expose en premier lieu le lien entre la performance et I’environnement
immédiat & I’entreprise avec la présentation d’une définition de la performance. En
deuxiéme lieu, nous cherchons a faire le lien entre la performance, le succes et la survie et
nous présentons également le lien entre I’adaptation et la performance. Enfin, nous

relatons le lien entre la petite et moyenne entreprises et la performance.
2.4.4.1 Performance et environnement
Il y a eu une croissance importante dans la littérature qui traite 1’organisation comme un

systéme ouvert et en interaction avec son environnement contextuel (Cyert et Marh, 1963;

Katz et Kahn, 1966 ; Starbuck, 1976). L’environnement contextuel d’une entreprise a été
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défini comme I’ensemble des facteurs externes qui ont un impact ou qui ont un potentiel
de répercussion sur son fonctionnement (Emery et Trist, 1965 ; Thompson, 1967). Pour
Pugh et Hickson (1969) ; Mintzberg (1980) ; Porter, (1980); Miller (1988) ; Joshi et
Campbell (2003), I’environnement externe est un facteur contextuel qui a été pour
longtemps et demeure un sujet d’intérét pour la littérature de la gestion des organisations.
Par ailleurs, pour Khandwalla (1977), I’environnement est aussi la source de contraintes,
des imprévus, des problémes et aussi des opportunités. Dans cette perspective, Lenz
(1978, p. 32) soutient que 1’environnement peut étre défini comme «source de I’évolution
des tendances et des événements qui créent des opportunités et des menaces pour les

entreprises ».

En fait, I’environnement est un concept multidimensionnel composé de facteurs relatifs
au marché, aux réglementations gouvernementales, a la technologie, 4 1’innovation et a la
disponibilité des ressources rares et critiques. Dans la catégorisation de I’environnement,
Bourgeois (1980) le divise en deux niveaux : micro et macro. Pour le niveau micro, nous
trouvons les fournisseurs, les consommateurs, les distributeurs, les institutions
gouvernementales, les concurrents, etc. En somme, le niveau micro représente [’ensemble
des acteurs avec lesquels 1’entreprise a des relations et peut avoir un impact sur
Pentreprise. Cependant, le niveau macro correspond a des facteurs indiquant des
changements ou des tendances dans la vie sociale, politique, technologique,
démographique, culturelle, juridique, naturelle et économique. Bourgeois (1980) soutient

que ces deux niveaux exercent une grande influence sur la performance de 1’entreprise.

En effet, pour le c6té des opportunités de 1’environnement, Mavondo (1999) conclut que
Dattractivité de I’environnement des affaires détermine les stratégies organisationnelles
efficaces, accroit I’importance de ’orientation du marché, augmente 1’importance de la
gestion des ressources humaines, conduit a un plus grand investissement pour réduire les

colits de fabrication et est liée positivement a la performance financicre.

Dans ce sens, Ray (2004) argumente que I’efficacité de 1’environnement contribue
directement a la réduction de D’incertitude rencontrée par les entreprises. Dans un
environnement performant, plus d’amélioration des infrastructures et des institutions

gouvernementales, nous verrons un moins faible degré d’incertitude rencontré par les
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entreprises, plus de disponibilité d’intrants pour les entreprises et plus de création des

opportunités de diversification (Chandler, 1962 ; Beattie, 1980).

Dans les pays en développement, spécifiquement les pays en transition, White et Linden
(2002) signalent que la libéralisation des marchés, induit par la politique d’ouverture sur
P’environnement globalisé, nécessite un large éventail de changements dans les
entreprises anciennement protégées et souvent réglementées. Ce nouvel environnement
est généralement caractérisé par un changement dramatique dans la base de la

concurrence et la viabilité des entreprises. Il affecte la plupart des activités économiques.

Cependant, Ray (2004) annonce que la libéralisation économique fournit un accés plus
facile et plus économique a diverses ressources et une meilleure activité pour la plupart
des entreprises. Cela conduit a la munificence de 1’environnement (Pfeffer et Salancik,
1978; Aldrich, 1979). Avec ’augmentation de la munificence de I’environnement, les
gestionnaires pergoivent plus d’opportunités et aspirent plus de croissance du chiffre
d’affaires pour parvenir a un meilleur retour sur I’investissement. Alors, 1’environnement

munificent crée des conditions de croissance et de profit (Dess et Beard, 1984).

Pour la catégorisation de I’environnement, dans une étude empirique, Dess et Beard
(1984) ont utilisé I’analyse factorielle et ont extrait trois aspects de 1’environnement : la
munificence, le dynamisme et la complexité. Le facteur dynamisme couvre a la fois le
niveau de stabilité-instabilité (capacité d’imprévisibilité) et le niveau de turbulence
(volatilité¢ de ’environnement). Le facteur de complexité est composé d’homogénéité-
hétérogénéité et de la concentration-dispersion. Cependant, pour Hafsi et Demers (1997),
Pinstabilité, qui référe au dynamisme, porte sur la fréquence et 1’importance des
changements dans I’environnement, tandis que la complexité renvoie a la diversité et a

I’interdépendance entre les éléments de I’environnement.

Lumpkin et Dess (1996) définissent la munificence de 1’environnement par la
disponibilité des ressources rares et critiques et 1’abondance des opportunités. La
munificence capte la capacité de I’industrie en comparaison a la croissance dans le
marché. Lumpkin et Dess (1996) affirment que le dynamisme, la munificence et les
facteurs structurels, tels que la décentralisation du processus décisionnel, peuvent

influencer la performance des entreprises.
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Dans ce sens, Hafsi et Demers (1997, p. 84) soulignent que I’intensification de la rivalité,
qui fait référence au niveau des ressources disponibles dans I’environnement et a I’ attrait
du secteur industriel, caractérise 1’environnement dynamique. Ils proposent que « tout
changement dans la structure concurrentielle d’une industrie (par exemple accroissement
du niveau d’intensité de la rivalité, de I’importance des barriéres a I’entrée, du pouvoir
des fournisseurs ou des clients et de [’attrait des produits substituts) accroisse la pression
pour le changement». Ce changement organisationnel, comme I’adaptation de
I’entreprise 4 son environnement, aurait un effet positif sur la performance concurrentielle

de I’entreprise.

2.4.4.2 Définition de la performance

La performance est un concept multidimensionnel dont la définition est contextuelle
(Reijonen et Komppula, 2007). Pour Stannack (1996), la performance en tant que concept
souffre de problémes de domaines. Alors, elle est un construit social qui est souvent flou
dans 1’utilisation. La performance est souvent utilisée indifféremment pour d